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ابتدعه اإلنسان لتحقيق أهداف عامة ومشرتكة بفضل تعاون وتضافر  اا منظم اا اجتماعي عترب املؤسسة كياانا تم 
التزامهم  من خالل  وذلك  نشاطه،  واملسامهني يف  التنظيم  يف  املشاركني  األعضاء  مجيع  وخربات  وكفاءات  جهود 
الظاهر ومتكاملني يف املضمون؛ و بج متناقضني يف  رئيسيني  يقتضيها مبدأين  اليت  القواعد واملعايري  مها موعة من 
 (( Émile Durkheim إميل دوركاي ))"تقسيم العمل" و"تنسيق العمل"، فمن خالل تقسيم العمل، الذي يعتربه 
ه يع التنظيم حتقيق اهلدف العام بتفكيكجوهر التعاون الجتماعي املنظم، يستط  ((Adam Smithأدم مسيث ))و
التنظيم من   ه  يموج  دقيقة  وأنشطة  مهام  أهداف جزئية يف شكل  له. إىل  املنتمني  األفراد  خالهلا مشاركة ومسامهة 
ويوحد  الذي جيمع  التعاون  مطلب  حتقيق  العمل جيب  تقسيم  ملبدأ  واملنتظم  الفعال  السري  التنظيم  يضمن  وحىت 
هنري ))تنوعة لألفراد بعد تقسيمها وختصيصها، وهنا تربز أمهية مبدأ تنسيق العمل الذي أكد اجلهود املختلفة وامل
للتنظيم   (( Henri Fayolيول  فا املشرتك  اهلدف  أجل حتقيق  من  لألفراد  اجلزئية  املسامهات  أمهيته يف مجع  على 
إلجراءات العملية اليت يتم بفضل تنسيق نشاط ومهام خمتلف الوحدات واألقسام اجلزئية من خالل جمموعة من ا
الشكل للسلطة  الرتاتيب  التنظيم  على  والعتماد  قواعد،  تفويض  صياغتها يف شكل  عملية  القائمة على  إسداء و ية 
 . عرب قنوات اإلتصال الشكلي األوامر وتقدمي التوجيهات 
الرئيسني املبدأين  آليات وقواعد وأساليب عقالن إن هذين  ينجم عنهما عدة  تنظيم،  ية تشكل يف يف كل 
ثل البعد الشكلي للتنظيم، وختتلف هذه البنية من تنظيم آلخر نتيجة جمملها ما يطلق عليه ابلبنية التنظيمية اليت مت
ن أكدته  ما  هذا  العمل،  وتنسيق  املهام  تقسيم  يف  آليات  من  أعضائه  ومهام  نشاطه  يقتضيه  "النماذج ما  ظرية 
طورها   اليت  مينتزبرغ  ))البنائية"  وديناميكية   ((Henry Mintzbergهنري  "بنية  عنوان  حتت  يف كتاب  ونشرها 
املختلفة لعمليات تقسيم وختصص العمل، واآلليات  ع، حيث أدرج فيه األنوا 1982التنظيمات" الذي نشر سنة 
املتنوعة لعملية تنسيق العمل، واليت على أساسها شكل منوذجاا قياسياا يسمح بالحظة درجة الختالف اليت متتاز 
هبا التنظيمات على مستوى بنياهتا التنظيمية، ما ساعده على حتديد مخس أنواع من البنيات تتفاوت وختتلف يف ما 
نوعني آخرين من  "مينتزبرغ" ث تركيزها على أساليب وآليات تنظيمية معينة دون أخرى، وأضاف يها من حبين
التنظيم" سنة  وهي عبارة عن أمناط تنظيمية تتخلل كل  1983التنظيمات يف كتاب حتت عنوان "السلطة داخل 
 " مينتزبرغ"ليت ساهم من خالهلا مؤسسة بدرجات ومستوايت متفاوتة، وبذلك اكتملت النماذج البنائية السبعة ا






ي الذي جتسده البنية التنظيمية، يتشكل التنظيم من بعد ل شكلي متثله التفاعالت لبعد الشكلإىل جانب ا
التفاعالت جمموع املمارسات اليت خترج عن األطر الشكلية الجتماعية لألفراد ا ملنتمني إليه، حبيث تعكس هذه 
لعامة واملشرتكة للتنظيم، ويف ظل هذا ينتهجها األفراد قصد حتقيق املصاحل واألهداف الشخصية املوازية لألهداف ا
ابلتناقض بني متطلبات وأهداف التنظيم واحتياجات  ((Chris Argyris كريس ارجرييس))الوضع الذي وصفه 
ومصاحل الفرد، حياول هذا األخري ابستمرار أن يستقل عن إكراهات البنية الشكلية لتحسني وضعيته والوصول إىل 
خالل من  وذلك  إليه،  يطمح  التنظيمية   ما  والقواعد  اإلجراءات  عليها  تنطوي  اليت  الرتياب  مناطق  استغالل 
حقيق هامش حرية تتيح له إمكانية تطبيق إسرتاتيجيات تقوم على ما اكتسبه من سلطة سواء بفضل العقالنية لت
ربات وما مكانته التنظيمية من جهة، ومن خالل مصادر أخرى مثل التحكم يف املعلومة واستخدام املعارف واخل
تفاوضه يف  الفاعلني  عليها  يرتكز  اليت  السلطة  هذه  اجتماعي،  رأمسال  من  مشكلني   ميتلكه  اآلخر؛  الطرف  مع 
بذلك ما يطلق عليه بـ"عالقات السلطة"، األمر الذي جيعل من البعد الالشكلي يضاهي يف قوته البعد الشكلي 
تمنظم األفعال واملمارسات الالشكلية وتعمل على  1ه كبنية للتنظيم، بل ويغدو ضرورة ل مناص منها نتيجةا ملا يطور 
صراعات التنظيمية؛ واحلفاظ على استمراره الما يساعد التنظيم على جتاوز املعوقات و حتقيق التوازن بني القطبني، 
 وبقاءه. 
أكده   ما  واليت   (( Michel Crozier  ميشال كروزيي)) هذا  البريوقراطي  التنظيم  حول  هبا  قام  دراسة   يف 
ة عن وجود مناطق حيث كشفت الدراس 1963ريوقراطية" سنة نمشرت نتائجها يف كتاب حتت عنوان "الظاهرة الب
ارتياب يف التنظيم جتسدها ثغرات يف إجراءات العمل أو القواعد التنظيمية؛ اليت يستغلها األفراد لتحقيق استقاللية 
تنظيمية وحتقق هلم -حتفظ أو تطور وضعيتهم السوسيوعن إكراهات النسق العقالين من أجل تطبيق إسرتاتيجيات 
النتائج اللبنة األوىل لنظريته املوسومة "ابلفعل اإلسرتاتيجي" واليت وضع  أهدافهم ومصاحلهم اخلاصة، وشكلت هذه 
 Erhardإراردفريدبرغ)) معاملها اإلبستيمولوجية والنظرية وكذا اإلمربيقية يف كتاب له مع السوسيولوجي الفرنسي 
Friedberg))  اإلسرتاتيجي وخصائص الفاعل ، حدد فيه طبيعة الفعل 1977حتت عنوان "الفاعل والنسق" سنة
 اإلسرتاتيجي واملنطق الجتماعي املقاوم للمنطق العقالين النسيب داخل كل اجتماع إنساين منظم. 
 





الدراسة  قامت  يفبامليدانية    إذ  التنظيمية  البنية  تلعبه  الذي  احملوري  الدور  عالقات رصد  تشكل  سريورة   
ة على طبيعة نشاط التنظيم وما يقتضيه من آليات وتقنيات لشروط البنائية الناجتالسلطة، من خالل البحث يف ا
البنائية أن تؤثر على سلطة وإسرتاتيجي الفاعلني يف  ةتضمن التقسيم والتنسيق اجليد للعمل، وكيف هلذه الشروط 
ليت نائي للبنيات السبعة اداخل التنظيم، وذلك يف ضوء التنوع والختالف البإطار عالقات السلطة القائمة بينهم 
، اليت تؤدي بدورها إىل تنوع واختالف مالزم لطبيعة اإلسرتاتيجيات يف عالقات السلطة با يف "مينتزبرغ"حددها 
امل املاهوي  والتحديد  التعريف  الطرح  هبذا  متجاوزين  نفسه،  اإلسرتاتيجي  الفاعل  طبيعة  وضعه ذلك  الذي  وحد 
تفيد أبن  مقولة لعالقات السلطة والفاعل اإلسرتاتيجي داخل الكمل الجتماعي املنظم، حمققني بذلك  " كروزيي"
 الستةالفصول طبيعة عالقات السلطة ختتلف ابختالف طبيعة التنظيم الذي تتطور فيه، ويتأسس هذا الطرح على 
 دعم صحة املقولة. البعض ارتباطا منطقياا ي اليت تتضمنها الدراسة واليت ترتابط مع بعضها 
 يف هذا الفصل  متللدراسة، حيث  واملقاربة السوسيولوجيةيتشكل الفصل األول من عناصر بناء املوضوع 
الرئيس واألسئلة الفرعية اليت انطلق منها الباحث ووجه من خالهلا مسار البحث،   التساؤل بناء اإلشكالية ووضع 
املفاهيم  كماعرضت  التطرق إىل الدراسة، و  اليت تقوم عليها  قاعديةلافيه  اليت ميتاز هبا املوضوع  بعدها مت  األمهية 
اختياره،   يف  سامهت  اليت  واملوضوعية  الذاتية  اىل واألسباب  تبن  السوسيولوجية املقاربة    حتديد  ابلضافة  تها اليت 
استند والدرا  الدراسة اليت  املختلفة  السابقة  مرح  سات  أثناء  نتائجها  ننسعلى  أن  دون  التحليل،  أهم   ىلة  عرض 
 . هأثناء مرحلة البحث امليداين حىت يستفيد منها الباحثون من بعد الباحث الصعوابت اليت واجهت 
أدرج الثاين  الفصل  بدرجات   ت أما  التنظيمات  مجيع  فيها  وتشرتك  تقتضيها  اليت  البنائية  املكوانت  فيه 
التنظيمية، ث الفصل بتعريف للب ومستوايت متفاوتة، حيث افتتح امليكانيزمات اجلوهرية للبنية عرض  متت فيه نية 
التنظيم تنسيق  التنظيمية التنميط؛ كآليات يضمن من خالهلا  املباشرة وعملية  املتبادل والرقابة  التعديل  املتمثلة يف 
بعدها   املختلفة،  ومهامه  التنظيميةعمليات    جاءت  أنشطته  للوظائف  البنائي  ينشأ    التصميم  إثرها واليت  على 
املؤشرات العرضية يف  مت التطرق إىلمل ويقوم على أساسها مبدأ تقسيم وختصيص املهام، ويف األخري صب العمن
؛ وهي عبارة عن مؤشرات أتثر على الصياغة البنائية للتنظيم وفقاا آلليات وأساليب مباشرة تشكيل البنية التنظيمية
السلطة كمؤثر و ، العالقة مع البيئة اخلارجية، نظيم، النسق التقينوأخرى غري مباشرة، وتتمثل يف؛ حجم وعمر الت





اليت حددها    ت وعرض السبعة  التنظيمية  البنيات  الثالث  الفصل  البنية "مينتزبرغ "يف  البسيطة،  البنية  ، وهي 
بنية املهنية، حيث مت لبنية السياسة، والالبريوقراطية اآللية، البنية التقسيمية، البنية األدهوقراطية، البنية األيديولوجية، ا
على استنادا  البنيات  هذه  السياقية،    عرض  العوامل  السلطة؛  البنائي؛  التصميم  هي كاآليت:  متغريات  ثالث 
 البنيات  صائصالتقدمي الشامل خلبني البنيات السبعة، وتساعد يف اآلن ذاته على كمتغريات أساسية حتقق التمييز 
مل البنية املهنية يف األخري هبدف تفكيكها والتوسع يف خصائصها  ض عر تسو . ةللدراس نظري الطار اإل قتضيه يا وفق ا
 ومميزاهتا كوهنا البنية اليت تقوم عليها املقاربة اإلمربيقية للدراسة. 
 إستهل فيهأما الفصل الرابع فقد خصص ملطلب السلطة العالئقية القائمة بني ثنائية الفاعل والنسق، حيث 
للبتقدمي   انطال تعريف  السلطة  سلطة؛  جلوهر  تطرق  ث  العالئقي،  مفهومها  إىل  وصولا  اخلطي  مفهومها  من  قا 
ث  التنظيمية،  السلطة  مقاربة  على  طرأت  اليت  الثالثة  الرباديغمية  التحولت  لتبيان  واجتماعية  إنسانية  كممارسة 
بثنائيل ابلتحليل  تطرق   وعالقته  التنظيم  داخل  للسلطة  احلديث  اإلطار لمفهوم  من  وحدد كل  والنسق،  الفاعل  ة 
واملفا طرح  النظري  على  استنادا  العالئقية  للسلطة  ملختلف  "كروزيي" هيمي  شامل  حتديد  قدم  ث  الكراهات ، 
للسلطة ومورد  ضبط  وسيلة  ابعتبارها  االتنظيمية  لضبط  موضوعي  سياق  ابعتبارها  وذلك  مهم ؛  ومورد  لفاعلني 
لعبة جتمع بني لطلسا عرضتلسلطة هذا األخري، كما  بوصفها  الة  للضالفاعل والسياق  ؛ وذلك من نظيمتبطي 
السوسيو البعد  تناول-خالل حتليل  األخري  املختلفة، ويف  الفاعلني  نسق  الفصل  تنظيمي إلسرتاتيجيات  من  كل 
امللموس   إط-الفعل  التفاوض يف  لعملية  السلطة كبنية ضابطة  عالقات  الجتماعي    -ار  عامة -والضبط  كبنية 
لبعد التفاوضي لنسق ا، وذلك بتحليل -تمعات املعاصرةشاملة تضبط العمليات واملمارسات الجتماعية يف اجملو 
 عالقات السلطة، وتفكيك سريورة التفاوض ابعتبارها آلية لتحقيق التفاق املتبادل بني الفاعلني. 
ديدن لنوع ومنهج الدراسة، اإلجراءات املنهجية للدراسة امليدانية، وذلك بتح ت ويف الفصل اخلامس عرض
التحليلي نهج ، كما برر املمجع البياانت يف عملية تاليت اعتمد دواتالدراسة، واأل وعرض جمتمع البحث وعينة
 .اجملالت املتصلة ابلدراسة القفز على دون املستخدم يف معاجلة املعطيات امليدانية، 
الفصل   تضمن  بـ"اجلالسادس  كما  عنون  الذي  التحليلي  البنية  انب  عالقات   املهنيةدور  تشكيل  يف 
"؛ وفيه مت تقدمي إجابة مفصلة على التساؤلت الفرعية اليت قامت عليها الدراسة، حيث تشكل من ثالث السلطة





و اإلدارية   املهين  العالللتنظيم  البعد  تشكيل  يف  والالشكليةدورها  الشكلية  للسلطة  اثلثاا؛  ئقي  عالقات ،  طبيعة 











 . تقدي الفصل
 . وضوع الدراسة ب  التعريف أوال :       
 . لدراسة القاعدية ل فاهيماملاثنيا:       
 . املقاربة السوسيولوجية للدراسة  : اثلثا     
 . رابعا: الدراسات السابقة      
 . خامسا: صعوابت الدراسة     
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 تقدي الفصل. 
أن أي موضوع يستدعي  يتطلب حت الدراسة والبحث ل شك  لبنائهالعلمي  دقيقاا وموضوعياا   ، العام ديداا 
وذلك من خالل وضع إشكالية تعكس الضرورة البحثية اليت ملسها الباحث جتاه موضوع الدراسة، ث ترمجة تلك 
تجلى فيها اإلشكالية إىل تساؤل رئيس يقيد ويوجه مسار الدراسة العلمية وفق ما يتفرع عنه من تساؤلت فرعية ت
موضو متغري  ومؤشرات  إختيار ات  ألسباب  تبيان  من  املؤشرات  تلك  حتديد  يتطلبه  ما  عن  انهيك  الدراسة،  ع 
املوضوع واألمهية اليت يعكسها على الساحة العلمية والعملية، وكذا األهداف اليت يسعى الباحث لتحقيقها إنطالقاا 
حددها،   اليت  الفرعية  التساؤلت  حنو  من  به  ينحو  املما  حتديد  األساسية  ضرورة  سيوظفها فاهيم  اليت  للدراسة 
 الباحث خالل هذه السريورة البحثية.
إبراز أهم املقارابت املتصلة ابملوضوع، واخللفية املنهجية اليت تتوافق مع التوجه العام ث إنه ملن األمهية با كان 
أي تناقضات وضوع، قصد جتنب رية العاملة للمللدراسة، إن هذا التحديد املقارابيت يعمل على حتديد األطر النظ
إبستيمولوجية   انزلقات  البياانت أو  حتليل  وأدوات  للدراسة،  امليداين  اجلانب  على  البليغ  السليب  األثر  هلا  يكون 
اإلمربيقية، فتجنب هذه املخاطر املمكنة يساعد الباحث على حتقيق نتائج موضوعية وسليمة عند هناية البحث، 
احلذر النظري واإلبستيمولوجي، هو تقدمي خمتلف الدراسات السابقة اليت  العملية  ذه طوات الداعمة هلومن أهم اخل
أجريت حول نفس املوضوع لكن وفق منظورات وزوااي حبثية مغايرة، ذلك حىت يستفيد من نتائجها وانعكاسات 
















 .وضوع الدراسةب  التعريفأوال : 
عليناو سنت  تقوم  اليت  اإلشكالية  العنصر  التساؤل هل يف هذا  املتفرعة عن  للتساؤلت  ونتطرق  الدراسة،  ا 
س ومؤشرات، كما  أبعاد  من  يتبعها  ما  وإستعراض  للدراسة  الباحث الرئيس  امل  يقدم  الدراسة   ة تصلاألمهية  هبذه 
 . وأسباب إختيار املوضوع، ليحدد معامل أهداف الدراسة اليت يروم لتحقيقها
 الدراسة:  إشكالية -1
" مقولة  وميوت  يولدإن  احلديثة   "تنظيم  داخل   اإلنسان  ويعيش  للمجتمعات  أنطولوجية  حقيقة  تعكس 
املؤسساتية الكياانت  الثورة   ؛القائمة على  فانطالقا من  الجتماعي،  للتعايش  التقليدية  األمناط  بعد خروجها من 
اسع عشر؛ تغريت نظرة اإلنسان للواقع وحتولت تقديراته ألوضاعه الصناعية اليت شهدها العامل يف منتصف القرن الت
املكما  املعيشية، والطرق  األساليب  لتحقيقها،   هةج  و  تطورت  يسعى  اليت  والطموحات  األهداف  بتطور  ألفعاله 
احلديث   التنظيم  تعكس  مرآة  بثابة  املؤسساتية  الكياانت  البشريةفأصبحت  التعاون ، كوهنا  للحياة  سبل  توفر 
للوا بتنظيمها وتسيريها لتبادل الجتماعي  الفردية؛ وذلك  بادئ وأسس عقالنية تضمن مل وفقاا خربات والكفاءات 
 حتت لواء األهداف املشرتكة اليت يضعها التنظيم ويطمح لبلوغها.  اصةاألفراد ألهدافهم ومصاحلهم اخل حتقيق
ما نتج لمية للواقع، مباشر على املقارابت العجملتمعات البشرية أتثري الذي مس اكان هلذا التغري األنطولوجي 
الكالسيكي، وكان للسوسيولوجيا مكان حموري  عنه أزمة عميقة على مستوى األسس واملبادئ اليت قام عليها العلم
عم ل  العلماء خالهلا على إعادة قراءة ونقد لألسس اإلبستيمولوجية واملرجعيات النظرية والتوجهات  ؛ يف هذه األزمة
صولا إىل النظرايت و ، التفاعلي و الكلياين مها الرباديغمات الكربى اليت ميثلها قطبان رئيسان جية، إنطالقاا من املنه
املختلفة،   التخصصات  يف  أهم اب  مروراا املتنوعة  أحد  التنظيمات  سوسيولوجيا  فيها  متثل  اليت  اجلزئية  لرباديغمات 
 املقارابت العلمية لواقع اجملتمعات احلديثة.
التنظيمات على مسلمتني رئيستني مها سوسيو تقوم  التنظيميةلوجيا  النسبية لألنساق  الرتياابت  و ،الرؤية 
، فاملسلمة األوىل تفيد أبن النسبية املتجذرة يف النزعة العقالنية اليت تتأسس الضمنية اليت تطبع الفعل الجتماعي
قية املؤطرة ثغرات والنقائص اليت تطرأ على النماذج التطبيعليها نظم التسيري والتدبري؛ تدفع األفراد ابستمرار لسد ال
 ((James Marchمارشجيمس ))و (( Herbert Simonهربرت سيمون ))  كده قولللفعل التنظيمي؛ وهذا ما يؤ 




ر ق  فتم ، أما املسلمة الثانية بشرية تتطور ابستمرار بفعل النسبية اليت تطبع العقل البشري ن التنظيمات هي صناعة أب
الجتماعي يف إرتياب مستمر الجتماعي للتنظيمات يتفاعل مع نسبية النسق على حنو جيعل من الفعل البعد أبن 
من إسرتاتيجيات ذات طبيعة اثبتة  األفرادا ينتهجه م بفضل  ، وذلكاحملددات البنائيةإستقالليته النسبية عن  نتيجةا 
 جتماعي املنظم. نسبياا يتفاوضون من خالهلا على ما حيفزهم داخل الكل ال
الفرنسي  الفعل اإلسرتاتيجي اليت صاغها السوسيولوجي  النظرايت  "ميشال كروزيي"متثل نظرية  أحد أهم 
األفكار ويتجلى ذلك يف ، عليهااليت يقوم بشكل صريح املسلمات و  تتبىنإذ  ؛هذا الرباديغملواء حتت  ضوي اليت تن
وضعها    الرئيسة أب   "كروزيي"اليت  يرى  حيث  بناء  لنظريته،  هو  التنظيم  جمموعة  ن  احلتشكله  يبتكرها من  لول 
إطار  يف  وذلك  حتفزهم؛  اليت  الشخصية  املصاحل  على  تنافسهم  خالل  تواجههم  اليت  اإلكراهات  جتاه  الفاعلون 
ما   لتحقيق  لتحقيق تعاوهنم  يعاملوا كأداة  ألن  األفراد  رفض  تعكس  احللول  تلك  مشرتكة،  أهداف  من  جيمعهم 
ذلك يسعى األفراد ابستمرار لتحقيق هامش لى حساب ما يطمحون له من مصاحل شخصية، ل أهداف التنظيم ع
ن بفضل ما يكتسبونه الفاعلو  طورها ي ،إسرتاتيجيات ذات العقالنية النسبية ممارسة إمكانيةتيح هلم اليت تمن احلرية 
ا  مع  جتمعهم  اليت  التفاوضات  إطار  يف  وتوجهاهتم  أراءهم  فرض  من  متكنهم  سلطة  األخرى  من   ضمن ألطراف 
 . عالقات السلطة
حمور الفعل الجتماعي  صراعمفهوم ال  "الفاعل اإلسرتاتيجي"تضع نظرية  ؛من خالل تركيزها على السلطة
شكلية التنظيم كبنية  مقتضيات  بني  القائم  التناقض  يعكس  صراع  التنظيمات،  أفراده    ،داخل   الذين ومتطلبات 
ج نتم بفعل ما ي   ، وذلك ابعتبارها بعداا لشكلياا للتنظيم مها عالقات سلطة تحقيقها وفق إسرتاتيجيات تنظل يسعون
إجتماعية    العالقات هذه    عن قواعد  للفعلمن  ملموساا  نسقاا  أطراف    ؛تشكل  إليه  أثناءحيتكم  عملية   العالقة 
نظرية  التفاوض،   تكشف  اإلسرتاتيجي"وبذلك  ختتزل    "الفاعل  اليت  احلتمية  للنزعة  الصريح  رفضها  حمددات عن 
اإلكراه من  الجتماعي يف جمموعة  األفرادالفعل  أفعال  وتوجه  تكبح  اليت  البنائية  يرى ات  ذلك؛  من  فالعكس   ،
تم   "كروزيي" جيعلها  إرتياب،  من  هبا  حييط  وما  اجلماعية  األفعال  تنوع  تـم أن  م ب  شكل سريورة  بوصفها   نني   انتظامها 
 . تواجه األفرادملشاكل املختلفة واملتنوعة اليت لإلكراهات واحلول 
ورونه كحلول ملواجهتها؛ جتعل األفراد وما يط عرتض إن هذا اإلختالف والتنوع الذي يطبع املشاكل اليت ت 
املنظم   الجتماعي  الفعل  يصعب    ينخرط ضمنمن  اليت  والحتمالت  اإلمكانيات  من  واسع   يف  حصرهاحقل 




بنيوية،    شروط أو حمددات  الذي قبلية  اإلسرتاتيجي صيل  "كروزيي "دفع    األمر  الفاعل  لنظرية  منهجي  اغة تصور 
إذ ل خيلو ، "نسق الفعل امللموس  ، ، السلطة، إسرتاتيجية الفاعلمنطقة اإلرتياب"  مفاهيم أساسية أربعة يقوم على 
اليت  -تعكس نسبية النسق العقالين -أي تنظيم من هذه املفاهيم ، فبالضرورة ينطوي التنظيم على مناطق إرتياب 
وفق ما يضعونه من ن على إثرها سلطة يتفاوضون من خالهلا ا األفراد لتحقيق هامش من احلرية يكتسبو يستغله
لتحقيق تم   إسرتاتيجيات  تفاوض  إطار عالقات  وأهدافهم، وذلك يف  نسق مصاحلهم  م ظ  ت  نت  للفعل    اا ملموس   اا شكل 
قد وضع تصوراا منهجياا  "كروزيي"ن ، وبذلك يكو الفاعلون يتفق حوهلا جتماعية تلك العالقة وفق قواعد ا خالله 
 منطق الفعل الجتماعي داخل التنظيم. ومقاربة يسمح برصد  -رغم تنوع الشروط البنائية-موحداا 
يم   اإلشكال لكن   املاهويط  الذي  التحديد  يف  يكمن  قدمه    الشامل   Essentialiste  رح   " كرزويي "الذي 
بناء من ك  من خالل وصفه فهوم التنظيم تفنيده للطابع املعياري ملالسابقة، فعلى الرغم من  ربعة للمفاهيم النظرية األ
 طبيعة إل أنه جتاهل وقع هذه اإلكراهات على  إكراهات النسق اليت تواجههم، جتاه  احللول اليت يطورها الفاعلني
به الشروط السلطة، وذلك يف ظل التنوع الذي متتاز ة الفاعلني و إسرتاتيجينسق الفعل امللموس ومنطقة اإلرتياب و 
للتنظيمات   يثري  احلديثةالبنائية  ما  إذا ك   التساؤل،  ما  املستشفاحول  اجلامع  يات ن   تنطوي كتنظيمات علىة  أو 
املصنع وشركات السلطة ونسق الفعل امللموس ومناطق اإلرتياب املوجودة يف و  إسرتاتيجيات الفاعلني نفس طبيعة 
 ؟احملددات اإلمربيقية للمفاهيم السابقةتلف معها ختو  ر من تنظيم آلخ لفت، أم خت على سبيل املثال التأمني
هذا   والتنوعلتحديد  التنظيمات، املوجود    اإلختالف  منها  تتشكل  اليت  البنائية  الشروط  مستوى  على 
مينتزبرغ" طور البنائية،    نظرية  "هنري  فيها خمتلف   صياغةمن  بفضلها    ن  ك مت  اليت  النماذج  بنائية مجع  مناذج  سبع 
املقتضيات التنظيمية تشكلها، وذلك من خالل رصد  ليت تتشابه أو تتقارب يف الشروط البنائية اليتالتنظيمات ا
وأساليب يف تقسيم وتنسيق  أفرادها، ما جيعل من تنظيمات معينة تعتمد على آليات اليت يتطلبها نشاطها ومهام 
تبني من خالهلا أن هناك و مخس أجزاء،  العمل ختتلف عن بقية التنظيمات األخرى، كما قسم البنية التنظيمية إىل 
 ةتنظيمي-السوسيو الوضعيةعلى  ر بشكل ملحوظأث  ما ؛تنظيمات تويل أمهية ابلغة جلزء معني مقارنة بباقي األجزاء
 . ألخرى بنيةمن  بدرجات ومستوايت متباينةوذلك  ،للفئات املهنية
الذي يطبع الختالف فيما إذا كان  للتساؤل ضاا أيتدفع  "مينتزبرغ" إن النماذج البنائية السبعة اليت وضعها 
حنو ميكن من وذلك على  ، مباشر على طبيعة الفعل اإلسرتاتيجي أتثري لشروط البنائية له اعلى مستوى  التنظيمات




 والسلطة ونسق الفعل امللموس  لدرجة التمايز على مستوى مناطق اإلرتياب طبيعة عالقات السلطة تتأثرخالله أن 
يتميز م  اليت  نوع  التنظيميةهبا  البنيات  من  البنيات  عني  ابقي  ما  عن  نظرية،  مناذج  بوضع  للفعل   يسمح  خمتلفة 
 . " مينتزبرغ"اليت حددها  الشروط البنائيةتشمل التنوع الذي متتاز به  اإلسرتاتيجي
اهل وقع للمفاهيم النظرية األربعة السابقة، نتيجة جت  "كرزويي" صاغه الذي  الشامل لكن؛ التحديد املاهوي 
البنيوية   نفسهااإلكراهات  الرئيسة  املفاهيم  هذه  ظل   ؛ على  يف  الجتماعي  الفعل  مآلت  على  حصراا  وتركيزه 
اانا كي  هاليت يقتضيها التنظيم إبعتبار  وط البنائية ر للش" األولوية واملكانة احملورية مينتزبرغوإيالء " إكراهات النسق، 
املرجعيات النظرية  تحرياملوقفني، وذلك ب القائم بني كالزاع املنهجي يكشف عن الن كل ذلك  ،-مادايا  -اقتصادايا 
 -النسقي -فاألول ينتمي بشكل صريح للرباديغم التفاعلي  اليت يستند إليها الباحثان يف حتليلهما ملشكلة التنظيم،
يعتمده، أما  مركز التحليل السوسيولوجي الذي  -ذات النزعة السلطوية-من خالل وضعه للتفاعالت الجتماعية 
الوظيفية وذلك بتسليطه الضوء على الشروط الثاين فيتضح جلياا تبنيه للرباديغم الكلياين متمثالا يف املقاربة البنائية 
" أبنه كروزييحتديد متباين ملفهوم التنظيم، إذ يرى "وضع ليهما إىل المر الذي دفع ك. البنائية ووظائفها التكاملية
بفعل الصراعات اخلالقة اليت جتسدها عالقات السلطة،  إجتماعي ينتظم يقوم على فعل عبارة عن بناء إجتماعي 
هي جمرد  ،اإلنسان القتصادي وفق مبدأ العقالنية ابتكرهااليت  ،كما يرى أبن البنية الشكلية والشروط الوظيفية
، بينما 1للفعل املنظم وتساعد على انبالج أشكال جديدة إكراهات تعمل على تعزيز ديناميكية عالقات السلطة 
تدبريية  ،" أن التنظيم عبارة عن بناء شكلي يؤدي وظائف متمايزة يتم تنسيقها وفق مبادئ عقالنيةمينتزبرغيرى " 
-تتجسد يف شكل قواعد وإجراءات وعمليات تنظيمية رمسية، كما ينظر إىل التفاعالت الجتماعية الالشكلية 
التنظيمية وختالف العامة للتنظيم اليت خترج عن األطر  أو أبهنا جمرد  -األهداف  معوقات تنظيمية يتوجب كبحها 
 ق مستوى األداء والفعالية املنشود. الوظيفية حىت حتق-توجيهها لتتالءم مع الشروط البنائية
رحية على التناول العلمي لألبعاد واملؤشرات اليت تغمر إن هذا النزاع املقارابيت ملشكلة التنظيم له تداعيات ص
أمهها  ا من  ولعل  التنظيمي،  بعديلواقع  ميثالن  مفهومني  ابعتبارمها  السلطة،  وعالقات  التنظيمية  البنية  ن متغريي 
تعترب عالقات  "الكروزيي"فحسب التناول ا "البعد الشكلي والبعد الالشكلي"، لتنظيمي أل ومهرئيسني للكيان ا
سلطة العالئقية هي من يفرض منطقها على البعد لاتداعيات السلطة هي الوحدة األولية للتحليل لتصبح بذلك 
 
 على صيغة اجلمع بدل املفرد. ألمر الذي جعل من سوسيولوجيات التنظيمات تقوم  1




املتعددة  فيضع الشروط البنائية  "املينتزبرغي"الشكلي ممثالا يف البنية التنظيمية جبميع مكوانهتا الوظيفية، أما التناول 
األساسي   والضابط  التنظيمي  للفعل  رئيس  السلطةكمحدد  األخرية   ابعتبار  ، لعالقات  الالشكلي   هذه  البعد 
وذلك على الرغم من ثبات العالقة يها الكياانت التنظيمية. قوم علتجيب أن  ذي العلمي ال التدبري اقض ملبدأ املن
الشكلي/الالشكلي  الطردية البعدين  العالقات   بني  مدرسة  من  إنطالقاا  السوسيولوجية  واألحباث  الدراسات  يف 
 بني هذين البعدين يسمح بتحقيق رض اجلديل يف التعا، فال وجود ألحدمها دون اآلخر، كما أن البحث اإلنسانية
على حنو يتوافق مع التعدد  ، وذلك "كروزييفضل ووضع حتديد أدق للمفاهيم النظرية األربعة اليت وضعها " فهم أ
 يف بنياته السبع. "مينتزبرغ "البنيوي الذي حدده 
السابقة لإلجابة عن   إمكانية وجود هذا  لو ،  األسئلة  من  يلعبلتحقق  الذي  اجلديل ه  الدور   بني -التعارض 
الشكلي   الالشكليالبعد  مستوى  يف   -والبعد  على  الكامن  اإلختالف  العالئقية  طبيعة  حتديد  "منطقة   السلطة 
البنائية املختلفة للتنظيم  "نسق الفعل امللموس اإلرتياب، إسرتاتيجية الفاعل، السلطة،   ات"البنييف إطار الشروط 
تبيان التنظيمية" يتطلب ذلك  أوليةكمرحل-،  تلعب -ة  الذي  السلطة الدور  البنائية يف تشكل عالقات  الشروط  ه 
 ا تلف يف طبيعتهخت يتوجب األمر إختيار بنية تنظيميةكما ،  "مينتزبرغ" اليت حددها  اتبنيمن ال معني  نوعداخل 
وقع  إذ، "كروزيي" د عنعن البنية امليكانيكية اليت انبثقت منها النتائج األولية املؤسسة لنظرية الفاعل اإلسرتاتيجي 
اجلامعة كبنية مهنية كوهنا  اإل أفرادها عن    شروطهاختتلف من حيث  ختيار على  ونشاط   شروطونشاطها ومهام 
حتيز نظري أو منهجي للدراسة، هو  أي رئيس يبتعد عن  من تساؤل نطالقاإل مت و البنية البريوقراطية امليكانيكية، 
 ؟اجلزائريةعالقات السلطة داخل املؤسسة  حتديديف  املهين م للتنظي هم الشروط البنائيةكيف تسلتايل؛اك
 وانطالقا من هذا التساؤل تستنبط التساؤالت الفرعية التالية 
 :تساؤالتال -2
 ؟التنظيمية ملركز العمليات على تشكيل سلطة املهنينيكيف تعمل العناصر   -1
 لعالئقي للسلطة؟ هم البنية اإلدارية للتنظيم املهين يف تشكيل البعد اكيف تس  -2
 ؟ د البنية املهنية السلطة العالئقية داخلهاد  كيف حتم   -3




يتم   مل  الفرعية  التساؤلت  أن هذه  هنا إىل  اإلشارة  بل متت صياغتها    طرحهاجتدر  نظرية حبتة،  وفقاا بصورة 
النظرية اليت رصدها  ية مستمرة بني الباحث واجلانب اإلمربيقي للدراسة، وابلستناد إىل أهم املعطياتتفاعل لسريورة 
" وابألخص  التخصص،  أدبيات  يف  النمالباحث  "   "البنائية  ذجةنظرية  مينتزبرغلـ  "هنري  ونظرية  التحليل " 
الباحث لإلجابة على ميشال كروزيي" لـ "اإلسرتاتيجي "، حيث يتضح ذلك من خالل املؤشرات اليت إعتمدها 
 الرئيس للدراسة، وهي كالتايل:  التساؤل
 " البنية التنظيميةاملستقل "تغري ملاخلاصة اب املؤشرات  -أ
إهتمام  الباحث  إبعتباره    هركز  العمليات  ملركز  التنظيمية  العناصر  على  األول  الفرعي  التساؤل  اجلزء يف 
املهنية  للتنظيمات  املفتاح  الثاين  1البنيوي  الفرعي  التساؤل  أما يف  للتنظيم ،  اإلدارية  البنية  حنو  الباحث  تركيز  إجته 
العم املهين التابع ليات، وبنتيجةا ملا لحظه من صراع بني هذه األخرية ومركز  املتغري  السلطة متثل  ا أن عالقات 
يف التنظيمات املهنية يف اجلزائر  الذي يلعب دوراا ابلغ األمهيةللدراسة، دفعت الضرورة البحثية لدراسة هذا اجلزء 
الباحث ابلست تساؤلنيالبشكل خاص، لكن يف كال  الطبيعة  2الرئيسةناد إىل املؤشرات قام  اخلاصة يف تشكل 
 : آليتاللبنية املهنية وهي ك
 ؛ فقي للعملتقسيم العمل: التقسيم األ -
 ؛تنسيق العمل: تنميط املؤهالت -
 . : طبيعتها وسريورة حتققهاالتكوين والتنشئة التنظيمية -
 " عالقات السلطة ملتغري التابع"املؤشرات اخلاصة اب -ب
هم أع واملتمثل يف عالقات السلطة، فقد إعتمد الباحث بشكل حصري على املتغري التابأما فيما خيص  
، 3" يف نظرية التحليل اإلسرتاتيجيإرهارد فريدابرغ" و "ميشال كروزييمؤشرات السلطة العالئقية اليت حددها "
 وهي كالتايل:  من األبعاد الرئيسة املشكلة ملتغري السلطة،حيث تنبثق هذه املؤشرات 
 
1 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, Traduit par : Pierre Romelaer, Vingt-
quatrième édition, Paris, Editions d’Organisation Groupe Eyrolles,2014, p. 309. 
2 Ibid., p. 404. 
3 Cf. Michel Crozier, Le phénomène bureaucratique, deuxième édition, Paris, éditions du Seuil dans 
la collection « Points Essais », 1971. 




 منطقة اإلرتياب: أهم الثغرات التنظيمية؛ -
 السلطة: مصادرها ومواردها؛  -
 إسرتاتيجية الفاعلني: طبيعتها وسريورة تشكلها؛  -
 نسق الفعل امللموس: طبيعة التفاوض والقواعد الجتماعية الناجتة عنه.  -
الباحث من نتائج اليت حتصل عليها  النتائج أما خبصوص حمددات التساؤل الفرعي الثالث، فتم صياغتها وفق 
الباحث ا قام  العالئقية"، حيث  "السلطة  والفعل  البنية  على جدلية  يقومان  والذين  السابقني،  الفرعيني  لتساؤلني 
" واليت تندرج ضمن الطرح السوسيولوجي العام، غيدنز أنطون" لـ "البنينةعلى نظرية "نتائجهما  يف حتليلابلستناد 
التحليل تدعيم  إىل  الباحث  دفع  "  ما  الجتماعيبنظرية  "الضبط  لـ  رينود"  دانييل  نفس جون  إسقاط  الذي مت   "
"على الواقع التنظيمي، األمر الذي ساعد على التحكم األفضل يف املؤشرات التالية أثناء غيدنزمسلمات نظرية " 
 التحليل:
 طبيعة الفعل اإلسرتاتيجي داخل الشروط البنائية للتنظيمات املهنية؛ -
 نية املهنية؛امللموس داخل البطبيعة نسق الفعل  -












 أمهية الدراسة:  -3
جوانب الوجود اإلنساين ل شك أن أي موضوع يف البحث العلمي له أمهية خاصة يف جانب معني من 
ن جمال العلم الجتماعي فنجده بشكل عام والجتماعي بشكل خاص، وابعتبار أن موضوع الدراسة يندرج ضم
 وعملياتية:  يكتسي أمهية تنطوي على بعدين أساسيني مرتابطني؛ أمهية نظرية
سياقية اليت تغمر الكياانت يف فهم العالقات الدينامكية بني الشروط ال تتمثل األمهية النظرية للدراسة -
الجتماعي 1الجتماعية  ابلفعل  وعالقتها  الش  2،  هلذه  يستجيب  أمنالذي  تشكيله  خالل  من  وأساليب روط  اط 
الفردية؛ وتوجد عدة دراسات حبثت يف هذا  تتكيف مع السياق وتسمح له بتحقيق أهدافه اجلماعية أو  ممارسة 
 لورنس ولورش))، ((Joan Woodward جوان وودوارد))املوضوع لعل أمهها يف البنية التنظيمية دراسة كل من 
Lawrence et Lorsch))" مين،  نذكر؛  تزبرغهنري  التنظيم  داخل  الجتماعي  الفعل  أما خبصوص  جورج ))"، 
"((George Friedman  فريدمان رينود))"،  ميشال كروزيي،  دانيال  ، ((Jean-Daniel Reynaud  جون 
تنجز دراسات سابقة  ((Renaud Sainsaulieu  رونوسانسوليو)) مل  لكن  الباح   -.  علم  تدرس   -ث على حد 
ة املميزة للتنظيم، وهنا تكمن األمهية النظرية الضمنية ل الجتماعي حبسب الشروط البنائيإمكانية تنوع أمناط الفع
 للدراسة؛ 
من صياغة مناذج تطبيقية  ال مستقبتمكن سنمن خالل فهم هذه العالقة الدينامكية بني البنية والفعل؛  -
التنظيم، سواء أكانت قواعد تنظيمية أو ق بشكل  حيث تتصلوانني تدبرييه، تعىن بتنظيم العنصر البشري داخل 
بناء هذه األخرية اب خاص  تنظيمية جاهزة أو  املهنية، فبدلا من استرياد مناذج  املنظمة للممارسة  الداخلية  لقواعد 
جتماعية انمجة عن عالقة الفعل ابناء قواعد تنظيمية تتأسس على قواعد  سنتمكن منبعزل عن متطلبات الواقع؛ 




 البنية التنظيمية للمؤسسة. الدراسة احلالية اليت متثل يف  1
 عالقات السلطة اليت ميارسها أفراد التنظيم داخل املؤسسة. الذي يشري إىل  2




 أسباب اختيار املوضوع:  -4
الباحث بوضوع حبثه وت خلف اهتمام  اليت تمشكل  عكس حالة كل حبث أو دراسة جمموعة من األسباب 
 الدراسة وضوع مل  الباحث  احلرية والقلق اليت يعيشها إزاء املشكلة املالحظة على أرض الواقع، وتتمثل أسباب اختيار 
 يف اآليت: 
لختيار هذا املوضوع يتجذر أصله يف النتائج اليت توصل إليها  دفع الباحث الذي  السبب الرئيس األول  -
يف رسالة املاسرت اليت كانت حتت عنوان "إدارة املؤسسات الثقافية وعالقتها ابلوضعية املهنية لعمال اجملال 
ا بؤسسة  ميدانية  دراسة  اجلهوي  الفين:  يف -ابتنة-ملسرح  يعملون  الفنانني  أن  الباحث  وجد  حيث   ،"
كما ،  ما نتج عنه فوضى عارمة وصراعات تنظيمية حمتدمة نظيمية ل متت بصلة بطبيعة نشاطهموضعية ت
الباحث لنشاط   وجد  املنظم  الداخلي  القانون  نفسه  هو  املسارح  عليه  تسري  الذي  الداخلي  القانون  أن 
املصنع التأمني،  العمال يف  مكاتب  املوظفني يف  الذي    أو  امل  تساؤالت   أاثرالشيء  طبيعة  ؤسسة حول 
 ؛ خيضع هلا أفراد التنظيماليت تها ابإلجراءات التنظيمية عالقو 
الثان - السبب  اهتمام  أما  عزز  "  الباحث   الذي  قراءة كتاب  هو  املوضوع  مينتزبرغهبذا  بنية ""  هنري 
لطرح سؤال مركزي :  دفع الباحث مية اخلمسة، ما البنيات التنظيالذي طرح فيه  "وديناميكية التنظيمات
رغم اختالف البنيات التنظيمية وتنوعها؟، وأول من  موحدة هل يبقى الفعل الجتماعي املنظم ذو طبيعة 
" هو  السؤال  هذا  عن  سيمونأجاب  مبسطة هربرت  حلول  جمرد  التنظيمية  البنيات  أبن  يرى  الذي   ،"
أج  ابتكرها من  تعقيداألفراد  مواجهة  من   ل  درجة  احللول  هذه  قق  حتم فعندما  تواجههم،  اليت  املشاكل 
تايل تكتسي نوع لالنجاعة والستقرار سوف جيعل منها األفراد الطريقة الصحيحة للتعامل مع الوضع، واب
يب الفهم سؤال  هذا  نتج عن  لكن  عليها،  متفق  طبيعة شكلية  تصبح ذات  ومنه  العقالنية  حث يف من 
 ومن يقرر أن هذا صحيح وذلك خطأ؟ وكيف تتشكل هذه البنيات؟؛ ن هم الفاعلني؟األصل: م
نظرية "البنينة" لـ  إطالع الباحث على ، فبعد نفسه  لبحث يف أصول الفعل اإن البحث يف أصول البنية هو  -
البنية والفعل وجهان لعملة واحدة، خاصة يف  له ، أتكد ((Anthony Giddens أنطون جيدنز)) أن 
األخرية التنظيماتعامل   هذه   ،  " عليها  أسقط  رينوداليت  دنيال  "جون  نظرية  مبتكرة "  البنينة"  بطريقة 
، بعىن أن البنية كإكراه؛ وعالقات السلطة كبديل وظيفي ومتوافقة مع خصوصية سوسيولوجيا التنظيمات
القات، حيث ينتج الضبط الجتماعي الذي سيغدو يف ما بعد قواعد وعوكإجابة لذلك اإلكراه هي من 




لعالقة نتاج  هو  الجتماعي  الضبط  أبن  إفرازات   أتكد  خالل  من  وذلك  والفعل،  البنية  بني  دينامكية 
 به ونقصد  –الصراع القائم بني البعد الشكلي والالشكلي للتنظيم، لكن إذا كان البعد الشكلي متنوع 
التنظي الالشكلي    -ميةالبنيات  البعد  السلطةبعىن  -فهل  ا  -عالقات  بنية آلخر  هو  من  وخيتلف  يتنوع 
 ألخرى؟ وإذا كانت اإلجابة بنعم؛ هل ختتلف طبيعة الضبط الجتماعي من بنية ألخرى؟ 
 إطار يف  كخطوة أوىل -على الباحث دراسة  توجب  ة من أجل اإلجابة على هذه األسئلة الكربى والشامل -
الدكتوراه أطروحة  ودو   -املشروع  سياقي  التنظيمية كشرط  البنية  السلطة عالقة  عالقات  تشكل  يف  ره 
إجابة البنية    ابعتباره  دور  وبتحديد  إذ  الشرط،  منوذجاا -لذلك  طبيعة عالقات ي  -املهنية  ستطيع حتديد 
واخلصائص  ،البنياتستقرئ الضبط الجتماعي الناتج عن تلك العالقة يف هذا النوع من يالسلطة، ومنه 
 األخرى؛  التنظيمية البنيات قياليت متيزه عن بقية عمليات الضبط الجتماعي يف اب
 أهداف الدراسة:  -5
وتوج  تركيزه  بؤرة  لتحدد  الباحث  يضعها  معينة  أهداف  لتحقيق  العلمية  والدراسات  البحوث  ه ي تسعى 
 دراسة يف اآليت: ية للاألساسهداف األ  مثلاجلهود اليت يبذهلا من أجل حتقيقها، وتت
البالشرو حتديد املعامل األساسية اليت تساهم هبا  - داخل  يف سريورة تشكل عالقات السلطة  نائيةط 
 ؛التنظيمات املهنية
 املسامهة يف حتقيق العالقات التحالفية أو الصراعية بني الفاعلني؛ نظيم املهين خصائص التتفسري  -
السلطة الالشكلية بتحديد املصادر الرئيسة اليت يكتسب من خالهلا الفاعلني  أبعاد الوقوف على -
 ؛ داخل البنية املهنية كانية الفعلقوة التفاوض وإم
على طبيعة العالقات الجتماعية اليت  املهينحماولة فهم الطريقة اليت تؤثر هبا طبيعة نشاط التنظيم  -
 جتمع أعضائه؛
البحث فيما إذا كان للبنية التنظيمية املهنية نوع خاص هبا من عالقات السلطة القائمة بني أفراد  -
 التنظيم الواحد؛
" ختتلف طبيعتها ابختالف النماذج البنائية كروزييقات السلطة كما حددها "يان أن عالحماولة تب -
 "؛مينتزبرغما حددها " للتنظيمات ك




 لدراسة ل  القاعدية فاهيمامل :اثنيا
يف هذه الدراسة،  اإلعتماد عليها مت  دللت وما حتمله من القاعدية  املفاهيم حتديد  سيتم يف هذا العنصر 
تبعاا لإلطار النظري الذي استند عليه واملالحظة ابملشاركة اليت و واقع ال ةلمفهوم من خالل مقاربل التطرق مت حيث 
وذلك حىت   اعتمد  اإلمربيقية؛  املعطيات  وتفسري  أتويل  عملية  الباحث يف  املفاهيمي   الرتياب تفادى    يتم  عليها 
 واملنزلقات الرتادفية للمصطلحات:
 التنظيم:  -1
اليت  ،املشاكل إزاء تنظمه جمموعة احللول اليت يبتكرها الفاعلون داخل التنظيم  اعياجتمهو عبارة عن بناء 
يواجهوهنا سواء كانت مشاكل ذات طبيعة وظيفية تندرج ضمن التنظيم الشكلي يف سياق حتقيق األهداف العامة، 
ة، وجممعة خصيتندرج ضمن عالقات السلطة والصراع حول حتقيق املصاحل واألهداف الش اجتماعية أو مشاكل 
احللول هذه ل ختضع حملددات بنائية تنظم بشكل مسبق مجيع أبعاد الفعل اجلماعي؛ بل هي نتاج للنسبية اليت 
فالتنظيم ليس كيان طبيعي جمرد  ،تطبع السياق وإجابة ملختلف اإلكراهات الداخلية واخلارجية، وعلى هذا النحو
وإسرت  أفعال  يفرضها  اليت  السياقية  احملددات  الشكلي اتعن  البعد  لتفاعل  ضمنية  نتيجة  هو  بل  األفراد؛  يجيات 
األخري   يف  تتجلي  يضمن    ابتفاقوالالشكلي  أهداف   الخنراطعام  حتقيق  يف  مسامهتهم  وحيفظ  لألفراد  الفعلي 
تكفل  اليت  الفعالية  من  درجة  وضمان  الستقرار  من  قدر  بتحقيق  األخري  هلذا  يسمح  الشكلي، كما  التنظيم 
 قائه. وب إستمراريته
 الفاعل:  -2
ينتمي إىل سياق تنظيمي معني؛ حيث يعتمد عليه بشكل أساسي ليحدد وضعيته  الفرد الذي  هو ذلك 
أهداف ومصاحل حتفالفعلية اب له  للكل،  من ز لنسبة  عنه  وما يصدر  أفعاله  لتربير  لصياغة منطق خاص  وتدفعه  ه 
ي التنظيم بشكل عام وجتاه زمالءه بشكل خاص،  الفاعل كونه يف عالقة سلوكيات جتاه   اعتمادية كتسب صفة 
التنظيم،   مع  جملموع   أينتبادلية  ابلنسبة  الوظيفي  أثرها  هلا  خدمات  جمموعة  ويقدم  وجهده  وقته  من  قدر  يبيع 
ا اليت بذهلا األنشطة  للتنظيم؛ وينتظر من هذا األخري مقابل يكافئ اجملهودات  العام  ليت تساهم يف حتقيق اهلدف 
يف هذا السياق دؤوب على املوازنة بني ما يقدمه وما يتحصل عليه كمقابل سواء كان  هودمها، و واخلدمات اليت ق




جمموعة إسرتاتيجيات لتعويض النقص يف املكافئة  انتهاجهذا التوازن سيعمد إىل  اختلمادايا أو معنوايا، ويف حال 
 الوضع لتحقيق املزيد من الربح واملصلحة.     استغاللأو 
 لسلطة: عالقات ا -3
السلطة   العالقة اليت جتمع أطراف  بنية تفاوضية  -فرد بفرد، فرد جبماعة، مجاعة جبماعة  -هي  يف إطار 
مصاحل حتفزهم، يكون فيها القبول بتقدمي خدمة أو سلوك أو  اهتماماهتمجتمعهم حول موضوع معني يندرج ضمن 
للسلط األويل  والشكل  التفاوض  حنو  األوىل  اخلطوة  عدمه  من  األدايت معني  ابلطابع  العالقة  هذه  تتسم  ة، كما 
وسلوكياهتم  ألفعاهلم  الفاعلني  يقدمها  اليت  املربرات  جيعل  ما  الذاتي  والرباغمايت  املنفعة  حتقيق  يف  الرغبة  ة مصدرها 
ي الشكلية أو على األقل املوازنة بينهما، ومن أهم ميزاهتا الرئيسة هو البعد العالئق العتبارات وتقدميها على ابقي 
العال موضوع  وذلك كون  األفراد؛  قبل  من  ممارستها  أثناء  السلطة  جوهر  به  يتحلى  الشيء بعىن    –قة  الذي 
املتبادل بني أطراف العالقة، ما جيعل عالقة "أ" بـ "ب" تتعدى املستوى اخلطي  العتماديستدعي  -املتفاوض عليه
لطة يف تغري دائم بني أطراف العالقة وليس حكرا على إىل عالقة غري متعدية قوامها التبادل؛ ما جيعل من مركز الس
 جهة دون أخرى. 
 البنينة:  -4
اء هذه األخرية عرب الكل الذي جيمعها؛ وذلك يف هي عملية بناء وإعادة بناء الكل عرب أجزائه وإعادة بن
السياق على الكل وما  الذي يتضمنه السياق املكاين والزماين واجلواز الذي يفرضه الرتياب سريورة متواترة حيركها 
تشكيل نفسه من خالل ما تنتجه األجزاء كحلول أو قواعد تنظمها وفق  يشكله من أجزاء، بعىن أن الكل يعيد
أو   مع سياق  تتواءم  خصائص  من  الكل  حدده  ما  وفق  ذاهتا  تشكيل  بدورها  األجزاء  تعيد  معني، كما  وضع 
 لثالثة أبعاد رئيسة:  البنينة تبعاا ستخدم مفهوم ي؛ سالدراسة متطلبات األجزاء، ويف هذه
الشكلية أوال   ✓ البنية  فيها  تقوم  اليت  العملية  الشكلية؛ وهي  البنية  البنينة يف إطار  تشكيل ؛  إبعادة 
وما تفرضه البيئة اخلارجية من  ،1ذاهتا وفق ما يطرحه الواقع التنظيمي للعمل على مستوى أجزائها 
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عملية اليت تقوم فيها البنية الالشكلية إبعادة تشكيل نية الالشكلية؛ وهي ال؛ البنينة يف إطار الباثنيا   ✓
شروط تفاوضية بني أطراف السلطة والقواعد اإلجتماعية ذاهتا وفق ما تطرحه عالقات السلطة من 
اليت حتول  للمشاكل  الفاعلني  تبعاا إلعادة حتديد  للفاعلني، ويتم ذلك  اجلماعي  الفعل  تنظم  اليت 
 هم ألهدافهم ومصاحلهم الشخصية. دون حتقيق
 رتني: ؛ البنينة يف إطار عالقة البنية الشكلية ابلبنية الالشكلية؛ وتتجلى يف سريو اثلثا   ✓
، بعىن أن البنية الشكلية "ميشال كروزيي"إما أن تتجلى يف شكل احللقة املفرغة اليت حدد مفهومها -أ
يست اليت  الثغرات  لسد  تنظيمية  واللوائح  قواعد  هذه تنتج  وأن  احلرية؛  من  هامش  أجل حتقيق  من  الفاعلون  غلها 
حبيث يسعى األفراد  -العقالنية النسبية املتجذرة يف العقل اإلنساين حبكم - طياهتا ثغرات القواعد واللوائح حتمل يف
هبدف   لكتشافهاواستغالهلا جديدة  وإجراءات  قواعد  صياغة  إعادة  إىل  التنظيمية  البنية  يدفع  ما  جديد؛  من 
البنينة جمرد حلقة مفرغة تنطلق من نفس ا  األسباب وتنتهي إىل لتقليص من هامش حرية األفراد، وتصبح عملية 
نفس النتائج، الشيء الذي جيعل من عملية البنينة هبذا املنطق عبارة عن حالة ل إرادية وتكاد تكون آلية حيقق هبا 
 التنظيم الشكلي والالشكلي متطلباته املتغرية. 
ثاين الذي تتجلى فيه عملية البنينة يف إطار عالقة الشكلي ابلالشكلي وهي الفكرة اليت شكل الأما ال-ب
؛ متثله عملية ضبطية واعية تسريها إرادة متبادلة للواقع "الضبط الجتماعي "يف نظريته  "ون دانيال رينودج"طرحها 
إكراهات  من  الشكلي  التنظيم  حيمله  ما  أن  بعىن  للعمل،  الالشكلي    لى ع  2الجتماعي  يف -التنظيم  الفاعلني 
تدفع هذا األخري للبحث عن إرتياابت وثغرات من أجل  -اخلاصة  مصاحلهمعالقاهتم السلطوية من أجل حتقيق 
 اجتماعية اليت تتيح ممارسة الفاعلني للسلطة يف إطار تفاوضهم؛ ما ينتج بدوره قواعد  الستقالليةحتقيق نوع من 
البنية الالشكلية على نسق معني  استقراررحلة، بعىن ي الذي يشملهم، يف هذه املومنطق خمصوص للفعل اجلماع 
لى بنينة ذاهتا تبعاا ملا أنتجته البنية الالشكلية من حلول؛ بعىن عتبادلت الفاعلني، تعمل البنية الشكلية  يضبط
التفاوض الذي يتم بني تفاوض حيفظ احلد األدىن من الشروط الشكلية والشروط الالشكلية، وذلك من خالل 
، وبذلك تتبىن البنية الشكلية منوذجاا األفرادطلبات املنطق القتصادي لتنظيم العمل واملنطق الجتماعي املنظم ملت
 التنظيم لفرتة أطول.  استقرارفعالا يضمن 
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 : املقاربة السوسيولوجية للدراسة: اثلثا
غراويتز ))تعرف    على  املقار   (( Madeleine Grawitz  مادلني  املراحل بة  تتطلب  ل  فكرية  "خطوة  أهنا 
املرونة واحلذر، ويتصف  الفكري. إهنا خاصة موقف ينطوي على  املنهج  للتقنية، ول دقة مفهوم  النظامية واملرئية 
دود الكبري معاا للحدث أو املوضوع ...، إن املقاربة هي املنهج والتقنية بدون ح  والحرتامحبالة من اليقظة الكبرية 
املقام 1هما"بين الباحث، يف  تراث نظري يساعد  للدراسة يف إعتماد  السوسيولوجية  املقاربة  تتمثل أمهية  ، ابلتايل؛ 
هة للممارسة البحثية،  التساؤلت؛ على التحديد اجليد إلشكالية البحث والضبط احملكم للفرضيات أو األول وج 
م
امل
ملقاربة الواقع ومعاجلة املعطيات املستقات منه بتحليلها  méthodique ات ؛ تتيح له عدة منهجيالثانأما يف املقام 
 وتفسريها ث أتويلها تبعاا ملا تبناه كمرجعية نظرية. 
اليت  الكربى  املعامل  لتوضح  البحث، وذلك  إنه ملن األمهية بكان حتديد جمال موضوع  ويف هذا اخلصوص 
اليت يندرج ضمنها، ألن موضوع البنية وعالقتها  جعيةاملر تؤطر التوجه الفكري واإلمربيقي للدراسة، وكذلك األطر 
واملفاهيمية اليت تقوم عليها املمارسة البحثية، النظرية  األصول والفروعابلفعل من املواضيع اليت تستدعي حتديد 
" مها  جمالني  بني  العالقة  توضيح  يف  يتمثل  التحديد  هذا  يف  االقتصاديوالعنصراألساسي   التدبريي   الفكر 
manageriale"  والفكر السوسيولوجي التنظيمي organisationnel فماهي العالقة اليت تربط هذين اجملالني يف ،" 
 ؟الستدللهي األطر النظرية املؤطرة لسريورة  ، وما الدراسة هذه 
ىن؛ ، بعالتدبرييبفهومه  ةدراساليف  استخدم " البنية التنظيمية، جتدر اإلشارة إىل أن املتغري املستقل "أوال   
الطابع   اعتباره لتفكيك  أداة  أفضل  ماهي  البحث؛  من  األوىل  اخلطوة  يف  طرحه  مت  الذي  السؤال  شكلية،  بنية 
"؛هذا اجلواب كان انبعاا من احلدس البنائية الوظيفيةالشكلي للبنية؟ كان اجلواب على هذا السؤال يف البداية هو "
التل منذ سنوات من  الباحث  تعزز لدى  الذي  أجبد السوسيولوجي  التخصص "قني يف  التنظيمايت   علم اجتماع 
أقدموالعمل ما  بجرد  لكن  "  الباحث  "،  التابع  ابملغري  املستقل  املتغري  ربط  السلطةعلى  أبن   أتكد "،  عالقات 
تنظيمي للبنية يسلب هذه األخرية عمدَّهتا العملياتية التطبيقية الدقيقة وخيتزهلا يف ممارسات عقالنية -التناول السوسيو
ع شكلية تنظيمي يتعامل م -معني من وجهة نظر السوسيولوجي، بعىن؛ أن الفكر السوسيو formeا شكل هل
 
ترمجة سام عمار، دمشق، املركز  الجتماعية؛ اجلزء الثان: منطق البحث يف العلوم االجتماعية،منهج العلوم امادلني غراويتز،  1
 . 12، ص. 1993العريب للتعريب والرتمجة والتأليف والنشر، 




، لكن يتجاهل املمارسات العملياتية التطبيقية 1شاملة دالة على ممارسة تنظيمية معينة ة البنية وفق وحدات مفامهي
وظيفياا،على سلوك وأفعال  ارتباطاة، املرتابطة وأثر تلك اجلزئيات التطبيقي ،2الدقيقة اليت تتجسد على أرض الواقع
؛ التقسيم املتزايد للعمل يؤثر على حرية األفراد داخل التنظيم، ليس كقول أن يقالاألفراد، على سبيل املثال، أن 
خل التنظيم نظراا لتعقيد كون تقسيم العمل األفقي أقوى دا  ،للعمل يزيد من حرية األفراد ضعف التقسيم العمودي
لكفاءة ومؤهالت عمال اإلنتاج، وذلك أن املقولة األوىل حتيل إىل حكم شامل يف ط التنظيم واملستوى املرتفع نشا
إىل حكم جتزيئي نسقي يوضح الفوارق الشكلية يف  الفعل، أما املقولة الثانية فتحيل  إزاء ما خيص تقسيم العمل 
التدبريي لتشريح البعد احث أفضل من الفكر التسيريي/ل األفراد، لذلك؛ مل جيد البالبنية وأثر كل منها على أفعا 
التطبيقية   للنماذج  ممنتج  تقين  فكر  وذلك كونه  للبنية  للنماذج -الشكلي  املنتج  السوسيولوجي  الفكر  خبالف 
 3لعلوم اإلنسانية والجتماعية واملسؤول األول واملباشر على إعادة صياغة املادة اخلام اليت متثلها نتائج ا -التحليلية
 وجتسيدها يف شكل مناذج تطبيقية عملياتية دقيقة تنتهجها التنظيمات وحيتكم إليها األفراد أثناء أتديتهم ملهامهم.
؛ تتسم أوال  كوهنا،   " هنري مينتزبرغ"لـ  " نظرية النمذجة البنائية"يف هناية األمر على  اختيار الباحث وقع 
الدراس ملختلف  النظري  اإلملام  انحية  من  والتدبري  ابلشمولية  التسيري  جمال  يف  البنية  موضوع  عاجلت  اليت  -ات 
تطبيقية مناذج  إعتماد  اثنيا  -ابعتبارها  التطبيقية   " مينتزبرغ" ؛  النماذج  وقع  لتحديد  السوسيولوجي  املنظور  على 
التنظيمات   داخل  األفراد  ل-للتسيري على  التحليليةإستخدامه  ابخلصوص على سوسيولوجيا   واعتماده ؛  -لنماذج 
 Philip سيلزنيك فيليب ))، "هربرت سيمون"جريت حول املوضوع مثل دراسة نظيمات وأهم الدراسات اليت أالت
Selznick)) ، "مناذج بنائية  " نظرية مينتزبرغ"، قدمت اثلثا  ، وغريهم من أهل التخصص."سانسوليو"، "كروزيي
-التطبيقي والتحليلي-بني القطبني  " رغتزبمين" جامعة للشتات النظري والنماذج املختلفة حول البنية. ابلتايل مجع 
ومنه ميكن القول لرتاث النظري واإلمربيقي، لتوجهه البنائي كمحلل  حمرتماا مقامه كباحث تدبريي وحمافظا على
يف هذه الدراسة   -"هنري مينتزبرغ" ابألخص نظرية النماذج البنائية لـ و -ابلفكر التدبريي  استعان أبن الباحث 
ع هلا الفاعل؛ وليس  حتديد الشروط البنائية الدقيقة اليت خيض له حىت يتسىن  صنيف البنيةكأداة لتفكيك وت 
 لتحليل والتفسري.لكأداة رئيسة 
 
 إخل. الصاعد والنازل، املركزية الالمركزية،...  التصال التسلسل اهلرمي، على سبيل املثال:  1
 . بشكلنة السلوك وميكانيزم التنميط وعالقته مل األفقي والعمودي تقسيم الععلى سبيل املثال:  2
 . الجتماعي للعمل علم اجتماع التنظيمات، علم النفس تنظيم وعمل، علم النفس من بينها:  3




"اثنيا   املستقل  املتغري  التنظيمية؛ خبالف  يشكل  البنية   ،"" التابع  السلطة املتغري  موضوع عالقات  حمور   "
التنظيميات وابخلصوص مقاربة  قل" كروزيي"سوسيولوجيا  الباحث لفاعل اإلسرتاتيجي، حيث  املفهوم  ام  بتجاوز 
الذي   على   اعتمدتهالكالسيكي  يقوم  والذي  العمل  وسوسيولوجيا  الصناعة  سوسيولوجيا  من  طويلة كل  لفرتة 
وق ابملرؤوس،  الرئيس  وعالقة  السلطة  موضوع  لدراسة  السبيب  الباحثالتحليل  للسلطة   ام  احلديث  املفهوم  بتبين 
ت القواعد. بادلية عالئقية حتكمها شروط سياقية معينة وتضبكوهنا عالقة   اإلختيار علىووقع بطها جمموعة من 
مقاربة الفاعل اإلسرتاتيجي كداعم ومرجعية نظرية لتحليل وتفسري الفعل املنظم املرتبط ابلسلطة، وذلك كوهنا 
شكلي والبنية التنظيمية كإكراه وليس معطى طبيعي، بعىن؛ أهنا ترى التنظيم ال اجتماعي تنظر للتنظيم كبناء 
األفراد مراوغة   ألفعال  أو  لتحرر  يسعون  مع   الذين  يتوافق  إجتماعي  واقع  بناء  أجل  من  اإلكراهات  تلك 
 متطلباهتم وما يطمحون له من أهداف. 
 : ونظرية النمذجة البنائية "هنري مينتزبرغ" -1
مينتزبرغ"ولد   الكن  1939سبتمرب    02يف    " هنري  مورايل  شهادةبدينة  على  حتصل  يف   دية،  الليسانس 
جيل ماك  جامعة  من  امليكانيكية  سنة    McGill  اهلندسة  الوطين 1961بورايل  املكتب  يف  وعمل كمهندس   ،
والدكتوراه من معهد سلون  املاجستري ، ث حتصل على شهادة (1961-1963)لتخطيط السكك احلديدية الكندي 
سياسات تسيري "حيث كان جمال حبثه حول  ،Sloan School of Management (1968-1965) للمنامجنت 
من سؤال مركزي: ما هو التسيري؟ حتذوه أسئلة فرعية تتمثل يف: ما هي مهام املسري؟ كيف تتم  انطلق، إذ "العمل
يف  ارتكز للمؤسسة؟ كيف يتم التكوين والتدريب يف جمال التسيري؟،  اإلسرتاتيجيةعملية التخطيط؟ ما هي الدعائم 
على املالحظة املباشرة جلميع األنشطة اليومية اليت يقوم هبا املسريون يف مكان العمل. بدأ  األسئلة ذه ابة عن ه اإلج
عاهد عاملية من ، ودرس يف عدة م1968منذ سنة  "ماك جيل" مشواره كأستاذ جامعي يف كلية علوم التسيري جبامعة 
 .لندن إلدارة األعمال يف إجنلرتاومعهد  بفرنسا، IMEAD بينها: املعهد األورويب إلدارة األعمال
 أهم مؤلفاته  -أ
عشرون كتاابا، وأنتج العديد من املقالت؛ مفتتحاا إنتاجه العلمي بكتاب  2019حىت سنة  "مينتزبرغ" ألَّف  
حتت 1973سنة  "  The Nature of Managerial Work"  عنوان   حتت ألفها  اليت  الكتب  أحدث  وكان   ،
وتسيري 2017سنة  "Managing the Myths of Health Care"عنوان  تشخيص  حول  مجيعها  متحورت   ،




 املتطلبات السياقية احلديثة. تمرجم بعضها إىل  فق كر التدبريي و املؤسسات، وتطوير مؤهالت املسريين، وجتديد الف
 :عدة لغات، من أمهها وأشهرها 
- 1982  :"The Structuring of Organizations" مصدر املؤلف  هذا  يعترب  البنيات ؛  لدراسة  مهما  ا 
التسيري  ا علوم  إليها  توصلت  اليت  النتائج  أهم  فيه  تندمج  إذ  وعلم   والقتصاد لتنظيمية،  والسوسيولوجيا 
قام  حيث  التنظيمية،  البنيات  ملختلف  ومبتكر  عميق  لتحليل  اخلام  املادة  بثابة  واليت كانت  النفس، 
لل " مينتزبرغ" للهيكل بتجاوز نقدي  الكالسيكي  امفهوم  تقسيم  لعمل، هبدف إعداد التنظيمي وعملية 
ترابط وظيفي منطقي يتسىن من خالهلا حتليل خمتلف  النظرية الالزمة ملفاهيم أكثر دقة جيمعها  األرضية 
مش ك لة ملختلف البنيات التنظيمية املمكنة.
 األجزاء امل
- 1983 :"Power in and Around Organizations" ه، مرجعاا رئيساا يف ؛ يعترب هذا الكتاب، منذ صدور
حتليال شامال للسلطة من خالل تركيزه  "مينتزبرغ"سيري، والعلوم الجتماعية والسياسية، يقدم فيه جمال الت
تتناغم  أن  العناصر  التنظيمية، وكيف هلذه  للسلطة  املختلفة  واخلارجية واألشكال  الداخلية  الدعائم   على 
املؤلف ك يشرح  ديناميكية.  بطريقة  بينها  املتخصص يف فهم وحتليل خمفيما  بطريقة تساعد  تلف ل ذلك 
 .أنواع السلطة الفعلية داخل املؤسسة
- 1994 :"Rise and Fall of Strategic Plannin" أاثر هذا املؤلف النقدي، عند صدوره، محلة كبرية من  ؛
ينيات، حيث التشكيك واجلدل حول العمليات التنظيمية الرئيسة املعتمدة يف تسيري املؤسسات منذ الست
املنزلقات اليت وقعت فيها العمليات الكالسيكية للتخطيط اإلداري، واليت تسبب يف  " مينتزبرغ" حلل فيه 
اتيجية وثبط عملية التغيري والتطوير التنظيمي، مما دفع املؤلف لطرح مفهوم عمليايت احلد من الرؤية اإلسرت 
 . فة اليت تتواجد فيها املؤسسةجديد للتخطيط اإلسرتاتيجي يتوافق مع السياقات املختل
- 2004" :Managers Not MBAs"يشكل هذا املؤلف نقدا راديكاليا ألساليب تكوين املسريين، وطرق  ؛
الت املؤسسايت.  ممارسة  الطرح   " مينتزبرغ"انطلقسيري  هذا  من  العام  اهلدف  فيه  خلص  مركزي  سؤال  من 
ة يف برامج تكوين اإلطارات املسرية للمؤسسات؟، النقدي: هل يتم إعتماد املطالب امللموسة لواقع اإلدار 
التنفيذيني يف جمموعة من  للمدراء  قام بسح شامل  إلغاوبعد أن  برامج املؤسسات خلص إىل ضرورة  ء 








 : املرجعية النظرية ملقاربة النماذج البنائية -ب
التنظيم  ابنفتاح البنائي اليت تسلم ر الفكر التدبريي ضمن مدرسة التوافق تندرج نظرية النماذج البنائية يف إطا 
يف ضوء هذا الباراديغم  -على بيئته اخلارجية، واعتباره نسقا يتأثر ويؤثر فيما حييط به من متغريات، حيث برزت 
عليه ابلتوافقية سوق والتكنولوجيا، يف إطار ما يصطلح عدة دراسات اهتمت ببعدين أساسيني مها ال -التحليلي
La contingence  على اإلكراهات  ثقل  تضفيه  الذي  للمعىن  تبعا  التوافقية  ابملقاربة  عليها  الصطالح  "ومت   ،
البنيات التنظيمية مما جيعلها يف توافق مستمر معها، إذ يتحدد جزء كبري من البنية من خالل اإلكراهات اليت ختضع 
ال1ا"هل والتطورات  التغريات  اخلارجية،بعىن أن  البيئة  التنظيم  طارئة على مستوى  تلعب دورا قهراي على  للمؤسسة 
تتواجد فيها املؤسسة؛ وذلك من  اليت  البيئة  التوافق والنسجام مع واقع ومتطلبات  الداخلي، مما يفضي بضرورة 
التنظيمية  األبعاد وتنظيم وتنسيق ورقابة وغريها من خالل تغيري أساليب العمل وإدارة النشاط اإلنتاجي من ختطيط 
 .األخرى املكونة للبنية التنظيمية 
التوافقية" بـ  "املقاربة  العربية  السوسيولوجية  الساحة  يف  بعد  فيما  الفين:"ستعرف  االجتماعي  ، "املدخل 
، "Les théories de la contingence structurelle نظرايت التوافق البنائي :"وهي عبارة عن توجه يطلق عليه بـ
األ االبعد  هلذا  اليت ول  الدراسة  أبرزها  دراسات كان  أجريت حوله عدت  والذي  التكنولوجيا  واملتمثل يف  ملدخل 
حول التأثري التقين وما ينتج عنه من متطلبات تفرض منطقها على  (( Trist ترسيت))و "جوان وودوارد"قامت هبا 
القتصادية اليت متتاز هبا البيئة اخلارجية وأثرها  البنية التنظيمية، أما البعد الثاين يتمثل يف منطق السوق والسياسات
أحد أهم  ((Stalker ستالكر))و ((Burns برينز))و  (( Emery اميري ))على البنية التنظيمية، حيث مثلت دراسة 
الدراسات اليت تناولت هذا البعد يف الرتاث السوسيولوجي. "تمفن  د نظرايت هذه املدرسة فكرة وجود طريقة واحدة 
ى لتأدية العمل اإلداري يف التخطيط والتنظيم والرقابة وتؤكد أن ما ميكن اعتباره أفضل طريقة للعمل يف أحد مثل
ل   قد  املاملنظمات  يف  وعلى يكون انجحا  احمليط  على  تتوقف  التنظيم  فعالية  أن  وتقرتح   .... األخرى  نظمات 
التنظيم  ، بعىن 2ونه نسق عضوي ينشط يف إطار حميط" والثقافة واحلجم والتكنولوجيا ك  كاإلسرتاتيجيةخصائص 
يف تسيري  واألصلح الرتكاز على السياق البيئي وما يتضمنه من معطيات وأبعاد من أجل صياغة األسلوب األمثل 
 أو تنظيم عمل املؤسسة يف ضوء املدخالت اليت تستعني هبا لتحقيق أهدافها. 
 
1  Henri Amblard et al., Les nouvelles approches sociologiques des organisations, troisième édition, 
Paris,Editions du Seuil, 2005, p. 14. 
التنظيمي، عبد الكرمي بوحفص  2 -158.ص ص  ،2017، ، اجلزائر، ديوان املطبوعات اجلامعيةالرواد والنظرايت  ؛ تطور الفكر 
159. 




 : مسلمات نظرية النماذج البنائية -ج
أحباثه على نطاق واسع.  انتشاروالعمق الذي يطبع حتليالته يف  " مينتزبرغ" البيداغوجي لـ ساهم األسلوب 
التنظيمات يف مؤلف حتت عنوان  بنية  التنظيمات"إذ مت نشر أعماله حول  أين 1982سنة  "بنية وديناميكية   ،
عد  إىل  العمل  تقسيم  يف  املستخدمة  للوسائل  الكلي  اجملموع  بذلك  البنية  مفهوم  ث عرَّف  ومن  منفصلة  مهام  ة 
لـ   ووفقا  املهام.  بني هذه  الالزم  التنسيق  الدقة يف  "مينتزبرغ" ضمان  بلوغ  نتمكن من  لن  التنظيم احل،  عن  ديث 
التنظيمات، لذلك ركز  التنظيمات، من جهة، على بشكل عام جراء وجود تنوع كبري يف  ت حماولته يف تصنيف 
 .1ى املنظور اخلاص ابلسلطة اليت يتم تشكيلهااملنظور اخلاص ابلبنيات، ومن جهة أخرى، عل
التنظيمية ؛ وهي كالتايل:  " مينتزبرغ" حدد كما  للبنية تعد بثابة عامل مشرتك بني  ستة مكوانت رئيسة 
القمة  أوال   الداخلية   :اإلسرتاتيجية؛  الوظائف  إدارة  السرتاتيجيات،  حتديد  فيها  يتم  حيث  العليا،  اإلدارة  متثلها 
ومركز  اإلسرتاتيجيةيتضمن كوادر التنظيم كواسطة بني القمة : ؛ اخلط اهلريارشياثنيا  البيئة اخلارجية،  والعالقات مع
التنسيق بني املرؤوسني وضمان  العمال  يتم تسيري وتنظيم  التنظيم،   العمليات، حيث  ؛ مركز اثلثا  خمتلف وحدات 
وميثله عمال  :؛ وظائف الدعم اللوجستيكيرابعا  ، السلع واخلدمات إنتاجيتم  أينميثله عمال اإلنتاج،  :العمليات
الذي  :؛ البناء التقينخامسا  ، إخلليس هلم عالقة مباشرة بعملية اإلنتاج، مثل عمال النظافة واملطعم والكافترياي...
من مصدر   يتشكل  يمعتربون   ،... واحملاسبة  التخطيط  يف  اختصاصيني  العمل،  وأساليب  مناهج  يف  اختصاصيني 
لأليديولوجيا من مفهوم الثقافة الشائع  " مينتزبرغ"يقرتب مفهوم  : ؛ األيديولوجياسادسا  عمل يف التنظيم. تنميط ال
ملعتقدات والتقاليد اخلاصة بتنظيم معني، تتغذى من ا ه تنظيمية؛ فاأليديولوجيا على حد قول-يف األدبيات السوسيو
 .2وهو ما جيعله خيتلف عن بقية التنظيمات
التنظيم يقتضي وجود حاجتني أساسيتني ومتناقضتني مها:  "مينتزبرغ "يف ابلرجوع إىل تعر  للبنية، جند أن 
النشاط.   إجناز  يتم  حىت  املهام  هذه  وتنسيق  خمتلفة  مهام  عدة  إىل  العمل  املنظور،   وانطالقاتقسيم  هذا  من 
 :3وهي كالتال ست آليات تساعد التنظيمات على تنسيق مهامها املختلفة؛  "مينتزبرغ"حدد
 L’ajustement mutuelتبادل التعديل امل -
 La supervision directeاإلشراف املباشر  -
 
1 Jean-Michel Plane, Théorie des organisations, troisième édition, Paris, Dunod, 2008, p. 69. 
2 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., pp. 35-50. 
3 Ibid., pp. 19-23. 




 La standardisationتنميط سريورة العمل  -
 La standardisation des résultatsتنميط النتائج  -
 La standardisation des qualifications et du savoirتنميط املؤهالت  -
 La standardisation des normesتنميط املعايري  -
فكك   أن  وحدد   "مينتزبرغ "بعد  بينها،  جتمع  اليت  الوظيفية  العالقة  ووضح  أجزاء  إىل  التنظيمية  البنية 
بعد ذلك الكشف عن املعامل  استطاعألنشطة املختلفة، ابني  انسجامميكانيزمات تنسيق العمل وما تضمنه من 
اسطة ما تتضمنه من خصوصية يف تقسيم العمل تنظيمات بو البنائي لل الختالف األساسية اليت تشكل التقارب أو 
شكلة للبنيات التنظيمية 
م
 :1إىل أربعة أقساموتنسيق األنشطة، حيث قسم هذه املعامل األساسية امل
 تصميم مناصب العمل؛  -
 ؛ liens latérauxالروابط اجلانبية  -
 القرار؛  اختاذنسق  -
 ؛ superstructureالبنية الفوقية  -
أربعة عوامل تؤثر يف التشكيل البنائي للتنظيم وتضفي  " هنري مينتزبرغ"التوافقية وضع قاربة على امل استناداو 
 :2وهي كالتالعلى هذا األخري الطابع اإلختاليف يف مقابل التنظيمات األخرى؛ 
يرتبط هذا العامل بشكل مباشر مع ميكانيزم الشكلنة، حبيث أن كل ما زاد عمر  حجم وعمر التنظيم؛  -
 الكثري من اإلجراءات الشكلية؛ واعتمادتنظيم البريوقراطية إىل  اجته تنظيم كل ما وحجم ال
التنظيم على التكنولوجيا واآللت املتطورة  اعتمد يؤثر هذا العامل على البنية يف حال ما  النسق التقين؛  -
 ملعقدة ما جيعل التنظيم يطور بنية تقنية تساعده على ضبط وتسيري نشاط النسق التقين؛ وا
للتنظيم؛ - اخلارجية  السياسات   البيئة  كالسوق،  التنظيم؛  لبيئة  اخلارجة  السياقية  اخلصائص  وميثل 
طبيعة  على  املتغريات  هذه  تؤثر  حيث  ...إخل،  السياسي  الوضع  الجتماعية،  األوضاع  القتصادية، 
 الداخلي للتنظيم وبشكل رئيس يف آليات تنسيق العمل. لشتغالا
 
1 Ibid., p. 85. 
2 Ibid., pp. 203-259. 




، اصطلح على السلطة "السلطة إىل نوعني "السلطة اخلارجية والسلطة الداخلية " مينتزبرغ" قسم  السلطة؛  -
واليت تتشكل من أعضاء ل يشتغلون داخل التنظيم  Coalition externeالتحالف اخلارجي  : اخلارجية بـ
خلية ؛ يؤثرون با ميتلكونه من سلطة على األوضاع الدا1مباشرة أو غري مباشرة مع التنظيم وهلم عالقة إما
اخلارجي السلطة  أتثري  يزداد  التنظيم كلما  للتنظيم، وكلما  على  الشكلنة   اجته ة  املزيد من  األخري حنو  هذا 
 القرارات.  اختاذ واملركزية يف 
من خالل تقسيمه للبنية إىل ستة أجزاء متمايزة، وحتديده آلليات تنسيق العمل اليت تعتمدها التنظيمات، 
بجموعة من البحوث امليدانية وأخرى نظرية متكن  "مينتزبرغ"لبيئية السياقية، قام وكذلك برصده ملختلف العوامل ا
 وهي كالتال: خالهلا من وضع سبعة مناذج للبنية التنظيمية 
 Entrepreneuriale -البسيطة- البنية املقاولتية -
 Mécanisteالبنية امليكانيكية  -
 Divisionnaliséeالبنية التقسيمية  -
 Professionnelleالبنية املهنية  -
بتك رة -البنية األدهوقراطية  -
م
 Innovatrice -امل
 Missionnaire -املهماتية-البنية األيديولوجية  -
 Politiqueالبنية السياسية  -
 اا كبري   اا فيها أتثر  ه يستشف، إل أنهذه النظرية تقارب البنية التنظيمية وفقاا للتيار التدبريي على الرغم من أن 
؛ 1958" سنة التنظيماتكتاب هلما حتت عنوان "   املتضمنة يف "هربرت سيمون"و "شمار  جيمس "كل من   أبفكار
السلوك اإلنتاجي والنزعة التعاونية ألعضاء التنظيم، وبفضل هذا العمل املشرتك متكن حيث تناول خالله مسألة 
رورة فلسفة يف طبيعة الباحثان من "طرح فكرة تقول أبنه يتوجب على كل نظرية يف التنظيمات أن تالزمها ابلض
بطريقة أو  لعتبار اوذلك كون التنظيمات تتشكل من جمموعة أعضاء يتوجب وضعهم يف عني  ، الكائن اإلنساين
من الرتكيز املطلق على املنطق املادي إىل ضرورة إدراج العنصر البشري كمحدد للشروط  النتقال ، ابلتايل 2أبخرى" 
 التنظيمي. السياقية يف دراسة الواقع 
 
 . ممال ك، شركاء، تنظيمات متثل العمال، واملؤسسات الجتماعية املختلفة على سبيل املثال:  1
2 Ibid., p. 82. 




من   أقرها كل  اليت  اإلضافة  وسيمون"تتمثل  العمل   "مارش  عقلنة  لتيار  دجمهم  يف  التنظيمية  للمقارابت 
عملية   خالل  من  اإلنسانية  العالقات  وتيار  السياق   اختاذاإلنساين  يف  إنساين  فعل  يقتضيها كل  اليت  القرار 
ية اليت يتمتع هبا تيجة مفادها أن العقالنالباحثان التوصل إىل ن استطاعالقرار  اختاذ التنظيمي، فمن خالل موضوع 
النسبية املتجذرة يف طبيعة  اقرتاهناسان مع اإلن ابلطابع الوجداين والبعد الجتماعي الذي ينخرط فيه ستنكشف 
املرتبطة بوضوع  النسقي  الطابع  ذات  اخلارجية  املعطيات  اإلملام جبميع  البشري يف  العقل  وقصور  إدراكه لألشياء 
يقول  افرتاضالنظرية اليت تنطلق من احثان أن "املوقف النظري أكد البة خمصوصة، فمن خالل هذا معني أو حال
لقرارات حمددة، هي وحدها من تسمح بتجديد عملية حتليل الكياانت  واختاذهممعينة  لختياراتبوضع الفاعلني 
تنعكس على شكل أفعال وممارسات،  ، بعىن أن األفراد داخل التنظيم سوف يتخذون ابلضرورة قرارات1التنظيمية" 
يتم بذلك  خالهلا فهم  من  حيددون  القتصادي،  لإلنسان  املطلقة  العقالنية  عن  ختتلف  خاصة،  بعقالنية  تعون 
البدائل واخليارات املمكنة ث يتخذون القرار األصلح من وجهة نظرهم؛ لكن هذه العقالنية اخلاصة تشوهبا النسبية 
 ا فتضل واعية وعقالنية إىل حد ما.  اإلملام بعطيات السياق لكن يف جوهرها ومقصدهيف عملية إدراك املواضيع و 
إن الطابع النسيب للعقالنية أثر كبري يف الدراسات والبحوث العلمية يف جمال التنظيمات، وأدى إىل إعادة 
التدبريي أو السوسيو التيار  النظري سواء يف  البن-قراءة الرتاث  فيما خيص  الباحث تنظيمي، أما  التنظيمية تبىن  ية 
قدمه   الذي  املاهوي  وسيمون" التعريف  البنية    " مارش  بنموذج "  ابعتبارها وذلك  خبصوص  خاصة  متظهرات 
، وذلك بفعل عوامل 2"نسيب وال تتغري إال بوترية بطيئة  ابستقرار السلوك املنتهج داخل التنظيم، واليت تتميز 
اين يف حالة تغري تقتضي أتقلماا مستمراا لفاعل وتضع السلوك اإلنسمعترب حتد من عقالنية ا ارتيابموضوعية ذات 
حمددة جمموعات  إىل  معاجلتها  املراد  العناصر  جتزئة  يستدعي  ما  العوامل،  هذه  شروطها  هذه 3مع  فمن خالل   ،
قام   ومارش "العوامل  إ  "سيمون  حلول  أهنا  أساس  على  التنظيمية  البنية  إىل  عن ابلنظر  انمجة  مؤقتة  نسانية 
ابلفاعلني   تياراتخال اخلاص  العملي  للحس  نتاج  أهنا  أساس  على  ومقاربتها  ابحملدودية،  تتميز  اليت  العقالنية 
مثلما  -املتشكلة بفعل اخلربة امليدانية يف معاجلة املشاكل والتعقيدات اليت تواجههم؛ ألن القدرات العقلية للبشر 
ق السلوك العقالين األهداف ل اليت تواجهها، وحىت حيقعاملها مع تعقيدات املشاكحمدودة يف ت  -" سيمون"يؤكد 
احللول   مبسطة من  مناذج  ال  -املنشودة سيعمل على وضع  نفسها  عليها -تنظيميةالبنية  وهي  يطلقان  أو كما   ،
 
1 Cf. J. -G. March et H. -A. Simon, Les organisations : Problèmes psychosociologiques, deuxième 
édition, Traduit par J. -C. Rouchy et G. Prunier, Paris, Dunod, 1991, p. 135. 
2 Cf. Ibid., p. 137. 
للتنظيم  3 املختلفة  الوظائف  منها  تعاجل كل  اليت  املؤسسة  داخل  واألقسام  اهليئات  ابلشروط    ، مثل  ترتبط  طبيعة اليت  تقرها  اليت 
 . النشاط واإلنتاج والعوامل اخلارجية كالسوق 




دون   schémaخطاطات   التجزئة،  طريق  املباشرة عن  الصعوابت  أو  املشاكل  يعاجل  التنظيمي كي  السلوك  توجه 
 يدات الشاملة املرتبطة ابملشاكل والصعوابت اليت تالزمها بصفة غري مباشرة. الرجوع إىل التعق
الباحثإن   البنائية"على    إعتماد  النمذجة  لإلكرا "نظرية  البنائية  الشروط  تفكيك  يف  حامساا  هات كان 
البنائية اليت تربط أجزاء ، التقين/السياقية؛ وبا أن النظرية تتميز بطابعها النسقي البناء وفق منطق  وكذا بصياغتها 
املقارابيت  اللتباستسىن للباحث عزل تلك األجزاء أو تغييب جزء منها وذلك لتفادي وظيفي دقيق وحمدد، مل ي
الدراسة   نتائج  قصور  يف  الوقوع  وجتنب  اخلصوص للبنية  هذا  ويف  املعطيات،  حتليل  مرحلة  أثناء 
 هذه: رع فيه بتقدمي نظريته يف مقدمة كتابه الذي شمالحظة موجهة للقارئ "مينتزبرغ" وضع 
إن هذا الكتاب مل يتم أتليفه على حنو يسمح ابلتعاطي معه على عجالة، كما أن األجزاء اليت "
الذي وضعت فيه  ابالنتظام، بل متت صياغتها لتؤخذ اعتباطييتكون منها مل توجد للتعاطي معها بشكل 
 1لنتائج حبثية"  فهذا الكتاب ال يعد جملة للتصفح بل حمصلة توليفية ...،
والتزاماا هبذه التعليمة، اليت ملس الباحث حيثياهتا سواء يف القراءة املتكررة هلذا املصدر أو أثناء تطبيق النظرية 
ص فصلني لعرض املكوانت الرئيسة للنظرية، يالدراسة، كان من الضرورة بكان ختصاليت يتضمنها على موضوع 
الثان  فكان  العمليات    الفصل  تشرت لتقدمي  اليت  التنظيمات  البنائية  فيها  خمتلفة -ك  ومستوايت  واليت   -بدرجات 
أما   التنظيمية،  البنية  مستوى  على  اإلختاليف  الطابع  حتقق  الثالثبدورها  البنية   الفصل  للنماذج  ختصيصه  فتم 
كل بنية، ويف نفس   على استدلله ابلعمليات البنائية اليت ترتكز عليها استنادا " مينتزبرغ"استنتجهاالتنظيمية اليت 
الباحث عرضاا  الدراسة  انتقائياالفصل قدم  املهنية-للبنية حمل  وكان إدراجها ضمن عرض بقية  -كنموذج  البنية 
 اا بتقدمي نوع من املقارنة النظرية بني البنية املهنية وبقية البنيات التنظيمية األخرى. البنيات مقصوداا ومربر 
 : سرتاتيجيميشال كروزيي ونظرية الفاعل اإل-2
 (CSO)، أنشأ يف مطلع الستينيات مركز سوسيولوجيا التنظيمات 1922بفرنسا عام  "ميشال كروزيي"ولد 
البحثية على الكياانت اإلدارية والتنظيمات العمومية، وبفضل هذه املبادرة اليت قام هبا  اهتماماته احنصرتالذي 
البحوث  التحقت "كروزيي" الفرنسية بوجة  الت السوسيولوجيا  الكياانت  ضوع نظيمية كمو والدراسات اليت شهدهتا 
ابألساس من الولايت املتحدة األمريكية؛ وابخلصوص يف الدراسات اليت أجنزها كل  انبعاثها للبحث، واليت كان 
 
1 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 13. 




أفراد التنظيم للقرارات سواء كانت إدارية أو عملياتية وعالقة ذلك ببدأ  اختاذحول عملية  "مارش وسيمون"من 
ذلك التأثري الذي متكنت  يستشف تنظيمية للفعل التنظيمي، و -املقارابت السوسيو اكتسح النية النسبية الذي العق
أفكار   وسيمون "منه  اليت    "مارش  الدراسات  يف   " كروزيي"فيها    اخنرط يف  طرحها  اليت  تيار   والتحليالت 
، ومفهوم احلرية النسبية -واملصطنعة منها الطبيعية -سوسيولوجيا التنظيمات؛ من خالل طرحه ملفهوم اإلرتياابت 
اليت ميتلكها األفراد داخل النسق التنظيمي، ودور كال املفهومني يف صياغة ما أطلق عليه السلطة العالئقية متجاوزاا 
 مليكانيكي لعالقات السلطة بني الفاعلني. بذلك املفهوم الكالسيكي ذو الطرح اخلطي ا
 : اتيجيللتحليل اإلسرت املرجعية النظرية  -أ
اإلسرتاتيجي"تندرج   الفاعل  الثانية   "نظرية  العاملية  احلرب  "فبعد  للتنظيمات،  احلديثة  املقارابت  ضمن 
أضحت مسألة نوعية التدبري، با يف ذلك السلطة داخل التنظيم، تشكل موضوعاا لدراسات معمقة، وشيئاا فشيئاا، 
السوسيو  يف  مسيطراا  توجهاا  يعد  السلطة  ألعاب  حتليل  حيث  أصبح  السبعينيات،  أواخر  منذ   انشقت لوجيا 
بوضعها س وذلك  العمل،  سوسيولوجيا  يف  واملسريين  املنفذين  بني  القائم  التعارض  عن  التنظيمات  وسيولوجيا 
، ومنه أصبح 1للفاعلني وحتليل أنساق عالقاهتم يف مركز التفكر خبصوص مسألة الفعالية ومستوى أداء التنظيمات" 
و  الوظيفي  اخللل  البري موضوع  النماذج  عن  الناجتة  حمل  وقراالتناقضات  بدراسة   اهتمام طية  املختصني  الباحثني 
التدبريية-التنظيمات الشكلية  التنظيمات -أو حتليل الفعل املنظم  -املدرسة  ، ما أدى إىل إحالل -سوسيولوجيا 
 حمل مفهوم البريوقراطية.  Organisationمفهوم التنظيم 
تنظيمي، -ين التدبريي والسوسيويندرج ضمن تيار  -كبنية وممارسة للفعل-م إذاا، يتضح أن موضوع التنظي
اليت  اإلسرتاتيجي  الفاعل  مقاربة  مثلته  األفراد  ألفعال  وككيان  إجتماعي  للتنظيم كبناء  السوسيولوجي  فالبحث 
واملنهجية  "ميشال كروزيي" صاغها   النظرية  أطرها  أتثره   وحدد  وسيمون" أبعمال    بفعل  الع  "مارش  قالنية حول 
عليه  ينطويا ملصياغة مفهوم احلرية النسبية اليت ميتلكها األفراد داخل التنظيم نتيجة  "كروزيي"ـ ل لنسبية، وأاتحتا
 تعكس بدورها نسبية الطابع الشكلي لنظم التسيري.  ارتيابهذا األخري من مناطق 
هبا   قال  اليت  األفكار  أهم  يف  ةا متضمن  ا جنده  "كروزيي"إن  رئيسني  أوهلما مؤلفني  له،  عنوان    كان حتت 
من دراستني  استنتجها؛ وهو عبارة عن حمصلة توليفة لنتائج حبثية 1964" الذي مت نشره سنة الظاهرة البريوقراطية"
والكربيت   التبغ  األوىل كانت يف مؤسسة صناعة  هبما،  مؤسسة (SEITA)قام  فأجريت يف  الثانية  الدراسة  أما   ،
 
1 Jean-Michel Plane, op. cit., p. 81. 




 إزاء بنتائج مهمة وحامسة خبصوص التوجه املقارابيت يف السوسيولوجيا تني الدراستني، وخرج من هاالربيد الفرنسية
فمن 1التنظيمات األجنلوسكسوين،  التيار  أمهلها  طاملا  اليت  التنظيمات  داخل  السلطة  ظاهرة  أمهية  أكد  حيث   :
السلطة، فكما تبني  العالقات الجتماعية وعالقتها بنسقمفهمة خالل تقصيه هلذه الظاهرة لحت ضرورة إعادة 
الدرا نتائج  املمارسةمن  الرتاتبية ل ميكنها احلد من  اليت ستني؛ أن "العالقات  السلطة  تشتمل  التحليلية لعالقات 
بفضل  بدور  التنظيم،  داخل  موقعهم  مهما كان  الفاعلون،  ميتلكها  اليت  القدرة  على   واستغالهلم  استكشافهمها 
، "كروزيي"على حد قول، كل ذلك، 2املهنية األخرى"  التأثري على الفئات املمكنة قصد ممارسة الرتيابملصادر 
 ملتبادلة اليت ينتهجها الفاعلني يف عالقاهتم داخل التنظيم.يتم وفق إسرتاتيجيات ا
الفاعل واملعنون بـ" " إرهارد فريدابرغ"بتأليفه ابلشراكة مع تلميذه  "كروزيي" أما املؤلف الرئيس الذي قام  
الصوالنسق  س"  هبا  1977نة  ادر  قام  اليت  والبحوث  الدراسات  من  العديد  مثرة  فكان  احلقل   "كروزيي"؛  يف 
يف هذا الكتاب وبشكل عميق ونسقي مقاربة الفاعل اإلسرتاتيجي، وأقر فيه  "كروزيي"التنظيمي، حيث أسس 
كما لتنظيم،داخل ا -فية الوظي-هامش من احلرية يستثمروهنا يف إطار عالقاهتم الجتماعيةأبن الفاعلني ميتلكون 
التنظيمية الشكلية على أهنا جمموعة إكراهات تضي ق من حرية الفاعلني وجتعل حريتهم نسبية جراء  البنية  وصف 
املستمر واجلواز احل contingence التغيري  التأثري ا الذي حتمله يف  املختلفة، ما جيعل من  السياقية  لت واألوضاع 
بعض على  الفاعلون  ميارسه  وعلالذي  البعض  يتسمهم  التنظيم  لنسق   ى  العالئقي  البعد  ويضفي  تبادلية  بطبيعة 
إىل التأثري املتبادل  -املرؤوس سلطة الرئيس على-الجتاه دي االسلطة، وتنتقل بذلك ممارسة السلطة من التأثري أح 
ب ي النسقي واملرك، إن هذا التعاط -هرؤوس؛ وهذا األخري على رئيسعلى امل  سلطة الرئيس -القائم على التفاوض 
النسبية املتجذرة يف عقالنية الفاعلني يف بعدها الالشكلي، كما أن هذه العقالنية النسبية  اكتشافللسلطة أاتح 
جتميعه من  استطاعواوتنفيذ قرارات وإسرتاتيجيات بناءا على ما حيددونه كأهداف وما  اختيار تدفع الفاعلني على 




1 Cf. Michel Crozier, Le phénomène bureaucratique, op. cit. 
2 Jean-Michel Plane, op. cit., p. 83. 




 املفاهيم األساسية لنظرية التحليل اإلسرتاتيجي  -ب
ومن أجل حتقيق بناء نظري حياكي الواقع التنظيمي الذي ينتمي إليه األفراد وميارسون فيه ما يضعونه من  
 :1الفعل اإلسرتاتيجي إىل أربعة مفاهيم رئيسة "كروزيي"إسرتاتيجيات لتحقيق أهدافهم ومصاحلهم اخلاصة، فكك 
ق الفعل، دوافع الفعل، إمكانية الفعل" سياملفهوم يرتكز على ثالثة دعائم " هذا ا يجية الفاعلني،اتإسرت  -
تتشكل   للفاعل    استقالليةوبذلك  القائمة   إزاءمعتربة  السلطة  ألعاب  يف  يستثمرها  الشكليةحيث  البنية 
 داخل التنظيم؛ 
ج أللعاب السلطة وما تشمله من عالقات وهو عبارة عن بناء إجتماعي انتج وممنت   نسق الفعل امللموس،  -
. حيث يعد بثابة البنية الالشكلية املوازية للبنية الشكلية اليت ميتلكها التنظيم، فاألوىل -وظيفية-اجتماعية
ة، لكن يبقى النزاع، تنظم األفعال والعالقات الالشكلية والثانية تعىن با هو شكلي وميتلك مشروعية حمدد 
ا  املستوى  على  اسواء  مع  التعاطي  أثناء  النظري،  أو  البنيتني  إلمربيقي  هذين  بني  القائمة  ويثري لعالقة 
 هل هي عالقة تكاملية أم صراعية تعارضية؟؛التساؤل التايل: 
عن النسق الشكلي؛  الستقالليةهي املصادر اليت ميتلك من خالهلا الفاعلني قدراا من  ،االرتيابمنطقة  -
يد من سلطتهم أثناء سريورة قية أفراد التنظيم أو التنظيم يف حد ذاته، ما يز ومنه متكنهم من التأثري على ب 
يتضمنها   اليت  الثغرات  يف  اإلرتياابت  هذه  وتتجسد  ومصاحلهم،  أهدافهم  على  سواء  التفاوض  التنظيم 
التنظيم من  له  يتعرض  ما  أو  بشرية،  متطلبات  مالية،  وظائف  تقنية،  آليات  أو  تنظيمية،  قواعد  كانت 
 مستمر وما يتلقاه من إكراهات خارجية انجتة عن البيئة اليت يتواجد هبا؛  تغيري
بقية املفاهيم يف مقاربة الفاعل اإلسرتاتيجي، حيث تتمحور حوله  ارتكاز، يعد هذا املفهوم نقطة السلطة -
ا الفاعلون هذا املفهوم ابلقدرة اليت ميتلكه "كروزيي"نسقية تتماسك تبعاا جلدلية الفاعل والنسق، ويمضَّم ن 
اآلخري على  التأثري  دللة يف  ذو  مفهوم  أنه  اخلاصة، كما  ومصاحلهم  أهدافهم  حتقيق  حنو  وتوجيههم  ن 
متف مستوايت  على  حيوزون  الفاعلني  من  جتعل  تصبح عالئقية  وبذلك  الفعل،  إلمكانية  قارة  وغري  اوتة 
 سلطة اليت ينخرط فيها الفاعلون.  املواقع الرتاتبية، كمصدر لإلكراه، ليست ابملعطى الفاصل يف عالقات ال
 
1 Cf, Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, Paris, éditions du Seuil dans la 
collection « Points Politique », 1981. 




فكك مقاربته للفاعل اإلسرتاتيجي ت، كما س1"كروزيي"مفهوم السلطة الذي  قدمه  سيمتبىنيف هذه الدراسة 
من مفهوم احلرية النسبية  انطلققد  "كروزيي" من سريورة عالقات السلطة، بعىن؛ إذا كان  انطالقاإلعادة تركيبها 
ته وفقاالضرورة إبستيمولوجية ونظرية معينة ختول له جتاوز الطرح البريوقراطي يف سط مقاربلعرض وب الرتياب ومنطقة 
عرض متغري عند  سيقوم الباحث ميات، فالعكس من ذلك وتبعاا للتصور املنهجي ملوضوع الدراسة، مقاربة التنظي
املختلفة للطرح اإلسرتاتيجي بعىن السلطة؛ وذلك من خالل ربط األبعاد  "كروزيي"انتهىالسلطة ابلبدء من حيث 
 السلطة. املتمثل يف مسألة  بمعد واحديف  توليفها و 
 : والكليانية الفردانيةالبعد النقدي للدراسة؛ يف جتاوز معضلة  -3
 كما مت اإلشارة يف العنوان الفرعي لألطروحة؛ تنقسم املمارسة النقدية اليت تتضمنها هذه الدراسة إىل بعدين 
 اآلخر: يكمل إحدامها  رئيسني
 : للدراسة الرئيسالنقدي البعد  -أ
وحدود التطابق بني الشروط البنائية والفعل اإلسرتاتيجي لعالقات السلطة؛  الختالفيتمثل يف تبيان معامل 
أقرها   اليت  البنائية  النماذج  تعدد  بني  العالقة  تفسري  حماولة  مينتزبرغ" بعىن  الدللة   "هنري  ذا  املاهوي  والتعريف 
مربط النقد يف هذا  بسيطيتم تللفعل والفاعل اإلسرتاتيجي، وحىت " ميشال كروزيي" وحدة الذي قدمه الشمويل امل 
يف ضوء تعدد النماذج البنائية هل تكتسب عالقات السلطة نفس اخلصائص اإلشكال نطرح السؤال التايل: 
 اإلسرتاتيجية داخل التنظيمات؟ 
املغا  النقدية  احملاولت  يتجاوز  اإلشكال  هذا  اإلمربيقيإن  الصدق  يف  تبحث  اليت  الكوين  لطة   للطابع 
universalité  على التوافق مع اخلصائص  "كروزيي"الفاعل اإلسرتاتيجي؛ واليت حتاجج بعدم قدرة مقاربة  ملقاربة
البيئية للمجتمعات والثقافات املختلفة اليت تتواجد هبا التنظيمات، إذ ترتكب هذه املطارحات النقدية الواهية خطأ 
إدراكها  و فادح؛    إبستيمولوجي  عدم  نتيجة  من    ختالف لال ذلك  املقاربة  حتمله  ما  بني  للتحليلاجلوهري   منهج 
méthode analytique  قابلة للبحث والتحقق بفضل الدراسات  -يف شكل نتائج-وما حتققه من مفرتضات حبثية
القول أبن نظرية  كنوحة، وبدون أدىن شك؛ مياليت أتيت بعدها واليت بدورها تعطي املشروعية النظرية للنتائج املطر 
 
 . ميكن الرجوع للفصل الرابعيف هذا اخلصوص  1




ا السياقات الفاعل  أو  البيئات  يف  صدقيتها  أما خبصوص  أوجدهتا،  اليت  البيئة  يف  صدقيتها  إلسرتاتيجي حققت 
املقاربة، أولا وقبل كل شيء، يف شقها املنهجي التحليلي  اختبار الجتماعية األخرى يبقى ذلك معلقاا إىل حني 
بتالذي   شكل يحد يمعىن  يف  ومتغرياهتا  مكوانهتا  ويفكك  الظاهرة  أبعاد  مسلمات   د  على  تقوم  أساسية  مفاهيم 
املفاهيم األساسية لنظريته فهو بذلك قد حدد تصوراا منهجياا ملقاربة ظاهرة  "كروزيي"حمددة، بعىن أنه ملا وضع 
ا للظاهرة  دراسته  عند  افرتاضات  من  إليه  توصل  ما  من خالل  اإلسرتاتيجي  نطرح الفعل  أن  وميكن  لبريوقراطية، 
على مناطق  زائريف اجلالسؤال التايل كمحاولة أولية للتحقق من صالحية املنهج التحليلي: هل تتضمن التنظيمات 
 ؛ إسرتاتيجيات للفاعلني؛ نسق فعل ملموس؛ ونسق السلطة العالئقية؟ ارتياب
أوجدهتا يف أمريكا وأورواب وآسيا وغريها ل شك أن اإلجابة على هذا السؤال هي "نعم"، ألن الشروط اليت 
املكاني احملددات  للمجتمعاتمن  املؤسسايت  "الكيان  عليها  يطلق  وكما  نفسها؛  هي  الشروط   1" ة  على  القائمة 
القتصادية العقالنية  وتشرعنها  فرضتها  اليت  الكوين،  الطابع  وجود -التدبريية،ذات  نفي  فإن  لذلك  التسيريية، 
قاربة الفاعل اإلسرتاتيجي هو نفي لوجود الطابع املؤسسايت للمجتمعات احلديثة، ويف احلقيقة املؤشرات املفاهيمية مل
ابلتحليل النسقي ودمج كل من املقاربة الوظيفية  استعانته؛ ذلك أنه من خالل "روزييك"هنا تكمن عبقرية ونباهة 
األ  استطاع  يةواإلثنوميتودولوج تنتجها  اليت  املضمرة  الشروط  إىل  البريوقراطية  التوصل  من   ابعتبارهانظمة  نسق 
 التسيري. تبقى الطبيعة اليت ترتابط هبا اإلكراهات اليت جياهبها الفاعل تبعاا للحدود اليت ترمسها له النزعة العقالنية يف
هذه املفاهيم اإلمربيقية ونسق العالقات الذي توجده فذلك يتوقف على نتائج الدراسة اليت جيريها الباحثون على 
التنظيم م فيه  يتواجد  الذي  املكاين  احليز  نظرايت  إنتاج اليت من خالهلا ميكن   ، هذه األخرية لدراسة ا حمل ستوى 
، وهذا ما اعتمدهتاجديدة حتاكي الواقع الذي أوجدها لكن تبقى حتت لواء الشروط اإلبستيمولوجية للمقاربة اليت 
لنا   اإلسرتاتيجي"ارتقاءيفسر  الفاعل  من كوهنا  "نظرية  م،  نتيجة،  نظرية،إىل  وذلك  املقاربة،  ؛ كونية أوال  صاف 
نظرية "عدة نظرايت يف حقل سوسيولوجيا التنظيمات؛ لعل أمهها  ، مسامهتها يف إنتاج اثنيا  منهجها التحليلي، و
الجتماعي رينود"لـ  " الضبط  دانيال  لـ  "جون  املنظم  الفعل  منطق  ونظرية  بورنو))؛   Philippe  فيليب 
Bernoux))و الرتمجةرينظ"؛  من    "ة  التور)) لكل  وبرونو   Michel Callon et Bruno  ميشال كالون 
Latour))  . 
 
1 Cf. René Lourau, L’analyse institutionnelle, Paris, Les éditions de Minuit, 1970, pp. 09-10. 




التنظيم  "كروزيي"يبدو أن إعتماد  على املقاربة الوظيفية واإلثنوميتودولوجية يف حتليل أفعال األفراد داخل 
مشرتكة عند الفاعلني، ما أدى به  جعله ينظر إىل البنية التنظيمية ابعتبارها نسق من اإلكراهات اليت حتمل دللة 
بدورها تؤثر على شروط إمكانية الفعل لدى األفراد، وذلك إىل طمس الشروط البنائية ذات الطابع اإلختاليف اليت 
برمسها حدود ختتلف طبيعتها من بنية ألخرى. إذاا، الطرح النقدي املوجه ملتغري السلطة، املتضمن يف هذه الدراسة، 
تبيان   الشروط   الختالفيتمثل يف  إكراهات  سياق  الفاعلني يف  وإسرتاتيجيات  العالقات  مستوى  على  املوجود 
املهنية   البنية  متتاز هبا  اليت  للدراسة-البنائية  اإلرتياابت -كنموذج  من  طبيعة كل  البحث يف  ، وذلك من خالل 
ع ينظم  ملموس  فعل  ذلك كنسق  عن  ينتج  وما  الفاعل؛  وإسرتاتيجية  سلطة  الالتنظيمية؛  داخل القات  سلطة 
املصنع على  -التنظيم، فمن غري املعقول أن تكون هذه املؤشرات األربعة هلا نفس الطبيعة يف البنية امليكانيكية 
املثال املهنية   -سبيل  البنية  يف  هذين -كنموذج  اجلامعة   -كما  يف  الفاعل،  حيمل  أن  أيضاا  املمكن  غري  ومن   ،
عن  الدراسة ، إن الرد على هذا الطرح النقدي ابلبداهة حييد1تيجيةاإلسرتا واخلصائص  التنظيمني، لنفس املواصفات
يصرف  scientificitéالعلمية    شرط السوسيولوجي، كما  البحث  يتطلبها  اخلصائص   اكتشافعن    هااليت  وحتديد 
تيجي ل إسرتااملميزة واحملققة للطابع اإلختاليف الذي يتميز به الفعل إسرتاتيجي داخل بنية خمصوصة يف مقابل فع
 ختتلف من حيث الشروط البنائية املؤطرة للفعل التنظيمي. آخر يف بنيات تنظيمية
 النقدي الثانوي للدراسة: البعد  -ب
للطرح النقدي املتضمن يف هذه الدراسة موجه إىل املتغري املستقل "البنية التنظيمية"، إذ نرى أبن  الثانأما البعد 
الوظيف "أنصار   البنائية  و"يةاملقاربة  بتغييبهم أعالمهاأحد    "مينتزبرغ"،  اإلبستيمولوجي  املنزلق  نفس  يف  وقعوا   ،
أثناء دراسته للبنية التنظيمية مل حيفظ مكانة أفعال  "مينتزبرغ" ، بعىن أن -أنصار التحليل التفاعلي -للطرف اآلخر 
ابلتعا  الالشكلية  لألفعال  نظرته  تتسم  حيث  التنظيمي،  الواقع  معادلة  يف  األحيان، األفراد  بعض  يف  والدونية  يل 
 لعاباألعالقات السلطة، أو كما يطلق عليها بـ " إزاءالصريح  " مينتزبرغ" موقف نعرض وإلثبات هذه املالحظة س
 " داخل التنظيم، حيث يقول: السياسية
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ست من ك فيما هو قائم ...، لي التنسيق وذلك إبحداثها للفوضى والتفكعملية تعمل السياسة على إحلاق الضرر ب"
السياسة كشكل من  اعتبارخل التنظيمات ألنين مل أكن على اإلطالق من حميب اآلفات...، يف الواقع ميكن حميب السياسة دا
 1" التنظيم ذي يعرتيأشكال املرض ال 
" بـ  التنظيم  داخل  لألفراد  اإلسرتاتيجي  والفعل  السلطة  عالقات  وصف  واآلفة إن  دليل !!! املرض  هلو   "
يتبناه صريح وواضح عن ا ، فبنسبة لـه إن ممارسة األفراد اإلسرتاتيجي جتاه الفعل  " مينتزبرغ" ملوقف النظري الذي 
الرئيس يف كسر   املتسبب  أنه  ابلنظام، كما  واإلخالل  للفوضى  مرادف  املشروعة  اليت   وتريةللسلطة غري  التنسيق 
يف التناول الراديكايل " مينتزبرغ"ل يقع يعتمدها التنظيم من أجل حتقيق التكامل الوظيفي ملهامه املختلفة، وحىت 
موقفه جتاه هذه األخرية من خالل تكبده عناء البحث يف طياهتا ليستخرج اجلانب  لطف ده يم لعالقات السلطة، جن 
 اإلجيايب أو الوظيفي املنوط هبا، حيث يقول يف نفس السياق: 
للسياس" ميكن  جهة؛  فمن  النظام،  وضد  مع  تعمل  الوقت  نفس  يف  للتنظيم جندها  الصحية  السريورة  تـَُلِغمَ  أن  ة 
تطيح هب النظام  وتتخللها حىت  تقوية  تعمل على  أن  أيضا   أخرى؛ ميكنها  تنذر ابشتغاهلا ا، ومن جهة  احلُّمى حىت  كميكانيزم 
أعقاهبا أيضا  يف  أن حتمل  بليغ على وشك احلدوث، وميكن  التأقلم أ جمموعة من التنظيم خبطر  بتحقيق  الكفيلة  و اآلليات 
 2" احلماية ضدها
ل تعدو كوهنا جمرد ميكانيزم دفاع أو مؤشر حلدوث خطر  "مينتزبرغ"أن عالقات السلطة عند  يستنبط 
 والختالل بليغ يهدد التنظيم، حىت أهنا يف حد تعبريه حتمل يف طياهتا اآلليات الكفيلة حبماية التنظيم من الفوضى 
امل  الوظيفي و هذا  األخري،  تملحقه هبذا  فيه  الذي  يواجه   "كروزيي"وقف فصل  أين  املفرغة"  "احللقة  عليه  وأطلق 
التنظيم ابلردع أو  التنظيمية؛ الاملسريين خمتلف األفعال الالشكلية داخل  كبح من خالل إنتاج املزيد من القواعد 
نسبة من  الرغم من أن هذه األخرية حتمل يف طياهتا  الفاعل من أجل   -الثغرات-الرتياب على  حتقيق يستغلها 
يف احلقيقة، ميثل هذا املوقف  .اه التنظيم ما يؤدي ابملسؤول إلنتاج قواعد أخرى وهكذا دواليكدرجة من احلرية جت 
التدبريي؛ حيث شرح  النظري   الفكر  يؤخذ على  إبستسمولوجياا   ((François Dupuy  فرونسوادوبوي))منزلقاا 
 
1 Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, Traduit par : Jean-Michel 
Behar, Troisème édition, paris, Editions d’Organisation,2000, p. 341. 
 
2 Ibid., p. 342. 




التيار التدبريي، والذي حال دون  ال الذي وقع فيه، ووضح أن اإلشك 1" الفكر التدبريي إفالسذلك يف كتابه "
فعالة  تدبريية  لنماذج  صياغته  أو  تعارض    تطوره  يف  يكمن  التنظيمات  القتصاديةداخل  يتبناها   العقالنية   اليت 
ون كذلك ابلنسبة للفاعلني الذين يسع  عد  ، فما يعتربه املسري أو املدبر عقالنياا ل يم علونالفا اليت يقرها عقالنيةالو 
الشخص وأهدافهم  يقدمونه  لتحقيق مصاحلهم  ما  بفضل  العقالين  الطابع  عليها  يضفون  أفعال  من ية من خالل 
ابلتايل فالنقطة اخلالفية الرئيسة تتمثل يف العقالنية املتصلة ابلبنية الشكلية والعقالنية النامجة عن ، ألفعاهلممربرات 
 نسق األفعال الالشكلية. 
إشكالية مقاربة العالقة بني البنية التنظيمية ودورها  تطرحفعل مولوجية بني البنية والإن هذه املعضلة اإلبستي
ضمين يفيد أبن البنية التنظيمية هلا الدور احلاسم والرئيس يف  افرتاضمن  لقطم انيف تشكيل عالقات السلطة، فإذا 
التنظيمي؛ فذلك يؤدي إىل إغفال شروط ومت وما  السلطة العالئقيةطلبات تشكيل ممارسة السلطة داخل النسق 
البنية الالشكلية اليت، يف   ت ل مهقد أ الدراسة كونتوبذلك  منظمة للفعل البشري اجتماعيةينتج عنها من قواعد 
السلطة الشكلية تتغلب على  التنظيمية، وجتعل من هذه األخرية جمرد سلوكات روتينية  كثري من األحيان،  للبنية 
أما  مبتذلة الفعالية،  أخذ   وانقصة  الثانية  ت إذا  يف  -ابملقاربة  اإلسرتاتيجياملتمثلة  نسق تس  -التحليل  من  جعل 
احمل  التنظيم هو  داخل  و السلطة  التنظيمية؛  البنية  داخل  التنظيمي  الفعل  الرئيس واحملوري لضبط وحتديد  غيب يدد 
تاج، ية وتطوير مستوى اإلنيف رفع مستوى الفعال التدبريية/بذلك الدور األساسي الذي تلعبه العقالنية القتصادية
القة للبعد اإلختاليف يف عالقات الشروط األساسية اخل صياغة أمهية الدور الذي تلعبه البنية الشكلية يف  جتاوز دون 
 السلطة.
 .اإلبستيمولوجي يف مقاربة الواقع التنظيمي االختالف سريورة البنينة كسبيل لتجاوز  -4
سبق تغييب كل  الشارة   ت كما  إن  ن  أعاله،  تضيفه  ملا  ومكاسب مقاربة  حتليلية  رؤى  من  ظريهتا 
من واعياا  اختيارا ، سواء كان ذلك جهالا من الباحث أو ىالراديكايل ألي منهما وتغييب اآلخر  والعتماد نظرية،
 عة الفردية املنهجية، حييل ذلك إىل املعضلة الكالسيكية يف السوسيولوجيا واليت تتمثل يف تقابل كل من "النز طرفه
الكليانية. )والنزعة  واجملتمع،   انقسام ..،  الفرد  اجلزئي    بني  الجتماع  علم  سوسيولوجي ميكرو –بني 
 
1 Cf. François Dupuy, La faillite de la pensée managériale : Lost in management 2, première édition, 
Paris, éditions du Seuil dans la collection « Points Essais », 2015. 




microsociologie-    سوسيولوجيا  -الكلي    الجتماعوعلم أصحاب macrosociologie- ")1املاكرو  مييل  إذ   ،
األول   الذاتوية"التيار  األعمال    "النزعة  من خالل  الجتماعي  الفعل  دراسة  األنساق إىل  مستوى  على  الفردية 
مييلون إىل دراسة الظواهر من خالل البنيات الجتماعية  " النزعة املوضوعية"التيار الثاين  الصغرى، أما أصحاب 
تتضمن دراسة  على املستوى الكبري والشامل، "لكن هناك تفاعالت وعالقات بنيوية على مستوى النظام الصغري 
الفردية. وابلعكس، ميكن ليسوا أصحاب  األفعال  الفاعلني  األفراد  إن اجملادلة أبن  أيضاا  القول  التأثري، بل ميكن 
على   قادرة  والشركات  الجتماعية  واحلركات  العمال  نقاابت  احتادات  مثل  اجلماعية  ث   "الفعل "الكياانت  ومن 
الفرق بني النظام م بدقة ل ترس "البنية/الفعل"اعية. هكذا، فازدواجية التأثري بفعل خالق يف تشكيل احلياة الجتم 
الصغري"  والنظام  يتضح  2الكبري  هنا  اجلديل ، ومن  بني    ىستو املعلى    التعارض  ، "كروزيي"و  " مينتزبرغ" املنهجي 
البنية يف كوهنا جمرد إكراه خالق يدفع ابلفاعلني لتشكيل  اختزل على دراسة الفعل  ارتكازهفهذا األخري ومن خالل 
 اإلسرتاتيجي  فشوه الفعل "مينتزبرغ"ضيه التفاعل مع البنية وحمدداهتا الشكلية، أما شروطهم الجتماعية وفق ما يقت
 بتحديده كممارسة شاذة تتحول إىل نسق سياسي يعود ابلسلب على  -النظرية واألنطولوجية -وسلبه مشروعيته 
 يف بعض األحيان كمؤشر شرطي ينبه التنظيم من خطر وشيك.  ،أوالتنظيم
 
 3املوضوعية/الذاتوية  ائية: ثن(20)شكل رقم 
الطرح    إن  "  حي هذا  ضوء  يف  للدراسة  اإلبستيمولوجي  املوقف  إجتماعيني'ملَ اَ 'ع ديد  بتباين   ني  يتصفان 
املواضيع ومنهجيات البحث ومعايري الربهان. وحىت هؤلء الذين ل يتجاسرون متاماا على الذهاب إىل هذا احلد، 
 
 . 55، ص. 2015، بريوت، منشورات ضفاف، 1، ترمجة: حممد جديدي، ط وىل يف علم االجتماع الدروس األ فيليب ريتور،  1
، ترمجة: حممود الذوادي، الطبعة األوىل، قطر، املركز العريب مفاهيم أساسية يف علم االجتماعأنتوين غيدنز وفيليب صاتن،  2
 .  46، ص. 2018لألحباث ودراسة السياسات، 
3 Jean Nizet, La sociologie de Anthony Giddens, 1 ère édition, Paris, La Découverte, 2007, p. 15. 




، لذلك، بعد اخلوض يف 1شيء أساس ملمارسة علم الجتماع"  "البنية/عليةالفا"فإهنم يرون أن الشتباك مع مفهوم 
نالباحث  ى جدل املوضوع تشكلت لد  توافقيةقناعة  أفكار ظرية  الربيطاين  تتأسس على  أنطون "السوسيولوجي 
املنهجي ى اجلديل على املستو البنية والفعل يف عالقة تبادلية تكاملية تسمح بتجاوز التعارض  اليت تفيد أبن"جيدنز
 وضوع الدراسة.ملوالنظري 
 : ونظرية البنينة؛ حنو عالئقية البنية والفعل  "يدنزجأنطون " -أ
البنينة  "غيدنز" قدم   فكرة  خالل  من  والفعل  البنية  بني  توليفياا  سوسيولوجياا  نظرايا   2Laمشروعاا 
structuration  قواعد جديدة للنهج عنوان " اليت حدد ألول مرة مسلماهتا النظرية على حنو صرحية يف كتاب حتت 
" البنينة عناصر يف نظرية ؛ تشكل اجملتمع، وأسهب فيها يف كتاب له حتت عنوان "1976" سنة االجتماع يف علم 
 :3، وذلك على النحو التايل 1984سنة 
خيلقون - فالبشر  معينة.  اإلنساين حمدود حبدود  الفعل  جمال  ابعتبارهم   إن  ذلك  يفعلون  ولكنهم  اجملتمع، 
. ومع ذلك فهناك هامش غري اثبت من اختيارهم ظل ظروف من  مشروطني اترخيياا ول يفعلونه يف فاعلني
ي، والسلوك الذي جيب أن حيلل انموسياا ومنطقياا كمجموعة د السلوك الذي ميكن أن حيلل كفعل قص 
قي تكمن يف ". وابلنظر إىل علم الجتماع، فإن املهمة األساسية للتحليل الناموسي واملنطاألحداثمن "
 ائص البنائية للنسق الجتماعي. التوصل إىل تفسري للخص 
 
 . 46رجع سبق ذكره، ص. ، م مفاهيم أساسية يف علم االجتماعأنتوين غيدنز وفيليب صاتن،  1
شكل البنية(؛ أو ؛ إذ جنده حتت ترمجة )تstructurationتوجد ثالث ترمجات شائعة يف األدبيات العربية للمصطلح اإلجنليزي  2
 )الصياغة البنائية(؛ أو )اهليكلة(؛ أو )البنينة(، وقد فضل الباحث استخدام الرتمجة األخرية )البنينة(، الشائع استخدامها يف اجملتمع
ميز هبا رة الديناميكية اليت تتإىل السريو  structuration؛ يشري مفهوم أولا العلمي السوسيولوجي املغاريب، وذلك ملربرين رئيسني، 
عالقة البنية ابلفعل يف حيز زماين ومكاين معني؛ بعىن التماهي الزمكاين للشروط البنائية اليت يمنتج يف سياقها الفعل مع املهارات 
للدللة الدينامية العملية للفعل اليت تتشكل على أثرها الشروط البنائية اخلاصة ابلبنية؛ على عكس مصطلح )اهليكلة( الذي يفتقر 
؛ كون مصطلح )البنينة( ي سري الستعمال يف تركيب اجلمل ذات الدللت املتصلة يف املعىن الثاين تطبع هذه السريورة، أما املربر  اليت
رونة  وي سهمل تصريفه مع األزمنة الثالث، عكس املصطلح املركب )تشكل البنية( أو )الصياغة البنائية( الذين يصعب إستخدامهما ب 
 يل ما يؤدي يف كثري من األحيان إىل فقدان املعىن. كافية أثناء التحل 
االجتماعأنتوين جيدنز،   3 علم  للمنهج يف  الدين، ط  قواعد جديدة  ترمجة: حممد حمي  القاهرة،  1،  للثقافة، ،  األعلى  اجمللس 
 . 280-279، ص.2000




ييسر  - اإلنساين وحسب، وإمنا كعنصر  الفعل  يفرض حدوداا على  البناء مفاهيمياا وكأنه  ينبغي أل يصاغ 
حتقيق هذا الفعل. وهذا ما أمسيته ازدواجية البناء. فالبناء ميكن دائماا أن يفحص يف ضوء عملية صياغته 
صياغة البنائية للممارسات الجتماعية هي أن نسعى لشرح كيف أساساا. والبحث يف عملية ال  1ئية البنا
 تصاغ البنية من خالل الفعل وابلتايل كيف تصاغ األفعال بدورها بنائياا.
ة . هذه املفاهيم الثالثة تعد مرادف2تنطوي عمليات الصياغة البنائية على تفاعل بني املعاين واملعايري والقوة  -
" للمصطلحات  الفعل األولية حتليلياا  فكرة  من  يف كل  منطقياا  متض مَّنة  وهي  الجتماعي،  العلم  يف   "
"أفقاا  يتضمن  للقوة  نسق  الوقت  ذات  يف  هو  وأخالقي  معريف  نظام  وكل  البناء،  وفكرة  القصدي 
 للمشروعية". 
أن   الذاتوية  "غيدنز" نالحظ  النزعة  بني  القائم  التعارض  املوضوعية   Subjectivisme  جتاوز   والنزعة 
Objectivisme  ابعتبارهم الجتماعيبفضل إحرتام اخلصائص والشروط اليت يستوجبها األفراد يف حتليل الكيان  
الشروط اليت تشكلها البنية كسياق موضوعي يؤثر بشكل  "غيدنز" كما راع  كائناا مفكراا ذو أتثري معترب على البنية،
أفعال   وتوجهات  طبيعة  على  جليرئيس  ذلك  ويتضح  مسعى  األفراد.  بني   "غيدنز"اا يف  القائم  التوتر  "فك  حنو 
أوالجتماعي كموضوع والفرداين كذات، وذلك اب لعملة واحدة، وهذا ما عتبارمها كقطبني متكاملني  ، كوجهني 
مثل   ملفاهيم  معمقة  فحص  إعادة  يف  و "الفاعل"أقحمه  و"االجتماعيالنسق  "،  االجتماعية"،  ، "املمارسات 
، اليت تتمفصل فيها تلك املفاهيم بصورة تبادلية تكاملية 3نظرية البنينة"  انبثاق، ما أدى بدوره إىل "البنية"ذلك وك
 على حنو منطقي. 
 
البنائية يف هذه الرتمجة هو نفسه مفهوم )البنينة( ونالحظ هنا ك 1 مثال على ضبابية توظيف الرتمجة )الصياغة املقصود بصياغته 
اليت تضفي دللة عملياتية ملفهوم  أنه حيمل دللة سريوراتية  structurationالبنائية(  الرغم من  وحتده بكان وزمان معني على 
processuel  الناموسي يف حتليل "جيتنخرط يف أنطو دنز" لعالقة لوجيا زمكانية مستمرة ومفتوحة األفق وهذا ما يضفي الطابع 
 البنية والفعل. 
 ابللغة الفرنسية.  pouvoirابللغة اإلجنليزية؛ و  powerاملقصود برتمجة القوة يف هذا السياق هو السلطة  2
3 Jean Nizet, La sociologie de Anthony Giddens, op. cit.,p. 16 . 





 1: سريورة البنينة (30)شكل رقم 
أساسية   مفاهيم  أربعة  أعاله  البنينة  لسريورة  التوضيحي  الشكل  من خالل  الجتماعي، -نالحظ  النسق 
تتمفصل فيما بينها على حنو ديناميكي تبعاا لوترية  -مهارية، النسق البنيوي/اجتماعية إكراهيةارسات علني، مماالف
 اإلكراه واملهارة:
تتم  فالجتماعي ؛ تتسم املمارسات الجتماعية ابلديناميكية وهذا ما توضحه "األسهم النصف دائرية. أوال  
كما تتبنني هي   نساق الجتماعية؛ية يف الوقت ذاته على بنينة األحركية تعمل فيها األفعال الفرد ابعتبارهمقاربته 
؛ إذ ل حيظى قطب ابألسبقية على قطب انطالقل متلك هذه السريورة نقطة حبيث األخرى تبعاا هلذه األنساق. 
القط2آخر"  بني  الرابط  النسيب  للتغري  اخلاضع  الوسيط  دور  الجتماعية  املمارسة  حتتل  الديناميكية  هبذه  بني ، 
من الفصل بني سريورتني رئيستني للبنينة  "غيدنز"، ومن خالل هذا الدور متكن "النسق والفاعل"نسبياا  قرينتاملس
بني املمارسات الظرفية لألفراد واملمارسات  "غيدنز"والرتابط، فمن خالل مفهوم املمارسات يفرق  الستمرارومها 
س بصفة  مالحظتها  يصعب  اليت  واملتكررة  ينشأ املستمرة  واملتكررة  املستمرة  املمارسات  هذه  ومن خالل  طحية، 
ا فوترية  والبنية؛  الفعل  بني  املهاريةالوصل  للممارسات  يب3لتكرار  اليت  للمشاكل ،  مواجهتهم  يف  األفراد  تدعها 
 
1 Ibid., p. 16. 
2 Ibid., p. 16. 
ابعتبارهم مهرة، وتفهم املهارة على أهنا كل ما يعرفه الفاعلون )أو يعتقدونه(، بطريقة مضمرة  يرى "غيدنز" الفاعلني الجتماعيني 3
أو خطابية عن ظروف فعلهم أو ظروف فعل اآلخرين، ويستخدمون هذه املعرفة يف إنتاج الفعل أو إعادة إنتاجه، وتمربز هذه املهارة 
ما يفعلون أثناء ممارستهم للفعل، لكن هذه النعكاسية ل تعمل إل جزئياا يف كاسية للفاعلني القادرين على فهم خاصة القدرة النع
املستوى اخلطايب، مما قاد "غيدنز" إىل التفريق بني منطني من النعكاسية ومها: الوعي اخلطايب والوعي العملي، حييل الوعي اخلطايب 
كتابياا( أي ما خنتصره عادة يف مفهوم الوعي. أما الوعي العملي   الفاعلون بطرق متنوعة )شفوايا أو إىل كل ما ميكن أن يُّعرب عنه




إكراهاا شيئاا فشيئاا معامل النسق الجتماعي الذي بدوره يصبح  -"يـمب نني  أو بتعبري دقيق "-تشكيل  عيد والتعقيدات،ي
 ارية أخرى وهكذا دواليك. على األفراد حىت ينشأ عن هذا اإلكراه ممارسات مه
؛ كما يستخدم Le structurel بشكل واضح بني النسق الجتماعي والنسق البنيوي "غيدنز" ؛ يفرق اثنيا  
يعرفه على  بدلا من مصطلح البنية املستخدم لدى الوظيفيني، حيث  Système socialمصطلح النسق الجتماعي 
رها قوى خارجية اعية من إعادة إنتاج نفسها عرب الزمان وليس ابعتباأنه "قواعد وموارد متكن املمارسات الجتم
ومهيمنة"  والزمان" 1جمردة  املكان  يف  تقع  تفاعالت  "جمموع  أنه  على  أيضاا  يعرفه  يرى  2، كما  إذا  أن   " غيدنز" ، 
 . شروط زمكانيةجتماعية اليت تستقر وتتغري عرب النسق الجتماعي عبارة عن حصيلة التفاعالت ال
فريديناند دي ))من مفهوم البنية عند  "غيدنز"همهاستلالذي  "،النسق البنيوي؛ أما خبصوص مفهوم "اثلثا  
خارج ((Ferdinand de Saussureسوسري   من كونه  بدل  داخل  أنه  والزمان، كما  املكان  "خارج  يعتربه  ؛ 
من متظهراهتا  إنطالقاا  استنباطهااا للمالحظة املباشرة، بل يشكل شيفرة عميقة يتوجب األفعال؛ ول يشكل موضوع
ا الفاعلني  يقوم  بفضله  ذاكري  أثر  يتواجد يف شكل  البنيوي  النسق  أيضاا،  دقة  أكثر  وبعىن  بتوجيه البادية.  ملهرة 
ولا؛ يعمل على إكراه الفاعلني حبيث ، ويربز دور النسق البنيوي يف سريورة البنينة من خالل وظيفتني، أ3سلوكاهتم"
، اثنياا، كما يتيح هلم إمكانية الفعل -وهذا ما يعزز البنية الشكلية للتنظيم-لقواعد حيصر ممارساهتم بجموعة من ا
أو إعادة إنتاج نسق إجتماعي أثبت فعاليته  ؛ إما إنتاج نسق إجتماعي جديد  ؛ة علىبتوفريه ملوارد متنحهم القدر 
، إذا يتشكل النسق البنيوي من 4والتوازانت بني متطلبات النسق الجتماعي ومتطلبات الفاعلني  رارستقلالوحتقيقه 
وظيفة الضبط اليت بدورها تؤدي إىل الوظيفة الثانية واليت تتمثل يف حتقيق إمكانية الفعل من خالل توفري املوارد 
 
فهو كل ما يعرفه الفاعلون بشكل مضمر، وكل ما يعرفون القيام به يف احلياة الجتماعية دون احلاجة إىل التعبري عنه مباشرة بطريقة 
املوجودة على مستوى الالوعي؛ هذا األخري  لق عليه غيدنز ابحلواجز مثل الكبتخطابية، وحيول هذين النوعني من الوعي ما أط 
 هو من يشكل أحد حدود مهارة الفاعلني: 
، بريوت، دار الكتاب 1، ترمجة: أمحد حاجي صفر، ط علوم االجتماع اجلديدة بني اجلماعي والفرديأنظر: فليب كوركوف، 
 . 47، ص. 2013العريب، 
 . 48، مرجع سبق ذكره، ص. جتماعمفاهيم أساسية يف علم االب صاتن، أنتوين غيدنز وفيلي 1
2 Jean Nizet, La sociologie de Anthony Giddens, op. cit., p. 17 . 
3 Ibid., p. 19. 
 وذلك من خالل ما حتمله البنية الشكلية من مناطق ارتياب ونسبية متجذرة يف العقالنية.  4




البنائية 1الالزمة  الثنائية  هذه  خالل  فمن   ،2  reldualité structu كرهة
م
امل الجتماعية  املمارسات  يف  املتمثلة   ،
تصبح بذلك اخلصائص البنائية  "غيدنز"لـ ، وتبعاا "البنية/الفعل"تماعية املهارية، نتجاوز معضلة واملمارسات الج
 للنسق الجتماعي هي يف الوقت ذاته الوسيط والنتيجة اخلاصة ابملمارسات اليت تقوم بتنظيمها بطريقة متكررة. 
، -والنعكاسيةممارسة السلطة، -رئيسني  لعتبارينوفقاا  " غيدنز" ؛ أما فيما خيص الفاعلني فيحددهم ا  بعرا
بواسطة  أشياء  قدرهتم على حتقيق  الفاعل من خالل  األفراد يكتسبون صفة  يرى أبن  السلطة  فيما خيص ممارسة 
ويتف يتواجدون  اليت  للسياقات  حتويلهم  إطار  يف  اآلخرين  على  وختدم التأثري  صاحلهم  يف  لتصبح  فيها  اعلون 
فرتتبط ابلسلطة وذلك أن "الفرد أثناء ممارسته للسلطة سوف يدرك ويفهم الشروط  لنعكاسية امصاحلهم. أما عن 
اليت بواسطتها يوجه سلوكاته، كما ينتظر هو كذلك من الفاعلني  واعتباراتاليت يتفاعل خالهلا، ويضع أهداف 
القيام بنفس الشي الفعل، اآلخرين  يتوقع وضع معني ميكنه من  الفاعل بشكل رئيس ؛ يابختصارء ومن ث  تميز 
إىل شكلني؛ "الوعي اخلطايب  النعكاسيةهذه  "غيدنز" ، يقسم 3الذي ميارسه على سلوكاته" النعكاسي ابلتحكم 
أي  -شفوايا أو كتابياا -، حييل الوعي اخلطايب إىل كل ما ميكن أن يُّعرب عنه الفاعلون بطرق متنوعة "والوعي العملي
وعي. أما الوعي العملي فهو كل ما يعرفه الفاعلون بشكل مضمر، وكل ما يعرفون ما خنتصره عادة يف مفهوم ال 
القيام به يف احلياة الجتماعية دون احلاجة إىل التعبري عنه مباشرة بطريقة خطابية، وحيول هذين النوعني من الوعي 
ري هو من يشكل أحد الكبت املوجودة على مستوى الالوعي؛ هذا األخجز مثل ابحلوا  "غيدنز" ما أطلق عليه 
الفاعلني"  مهارة  حيدد  4حدود  إذاا؛  وهي؛    "غيدنز" ،  املهرة  األفراد  أفعال  على  تنعكس  مستوايت  الوعي "ثالثة 
 ين. ؛ تتميز حبدود مفتوحة حسب توافقها مع السياق املكاين والزما "اخلطايب؛ والوعي العملي؛ والالوعي
البنينة   نظرية  مسلمات  خالل  من  اإلبستيمولوجي نستخلص  ابألساس  تتصل  رئيسة  نقاط  ثالثة 
 للدراسة، وحتدد معامل املمارسة النقدية اليت تتضمنها الدراسة: 
 
 رف أو الثغرات التنظيمية. كاملكانة اهلريارشية أو ل شكلية استغالل املعاسواء كانت شكلية   1
تعين الثنائية البنائية عند غيدنز هي الدور الذي يلعبه كل من النسق الجتماعي واألفعال اليت يقوم هبا األفراد يف بنينة بعضهم  2
 لتفاعالت ديناميكية على مستوى النسق البنيوي. البعض بواسطة املمارسات الجتماعية )ممكرهة أو مهارية( اليت ختضع 
3 Jean Nizet, La sociologie de Anthony Giddens, op. cit., p. 20 . 
، بريوت، دار الكتاب العريب، 1، ترمجة: أمحد حاجي صفر، ط علوم االجتماع اجلديدة بني اجلماعي والفرديفليب كوركوف،  4
 . 47، ص. 2013




يف هذه  إسقاطها  سيتم؛-يف حدودها اجملتمع ونالفاعل يمنتجاملمش كلة للظروف اليت  -الزمنية ؛ الشرطية أوال  
اليت  مف  على الدراسة   التنظيمية  البنية  أو مجمو ك عترب تهوم  املشاكل  جتاه  اترخيياا  املرتاكمة  املمكنة  احللول  من  عة 
حتقيق  قصد  املختلفة  الوظائف  أتدية  وأثناء  الجتماعي  العمل  تقسيم  سياق  يف  األفراد  تواجه  اليت  الصعوابت 
ال الفعل  وتنسيق  تنظيم  يف  اإلنسانية  التجربة  أن  إذ  مشرتكة،  الجتماعية  أهداف  الكياانت  داخل  -قتصادي 
ل املشاكل والتعقيدات املختلفة اليت تواجه األفراد، بل املتصلة حبمل تتحقق بعزل عن املمارسة العملية  -ماتالتنظي
يعمل على حتسني وتطوير الشروط البنائية للفعل التنظيمي، والذي يف النهاية يشكل السياق  انتقائياتعد تراكماا 
 ما يدفع الباحث على ن ي نمون به واقعهم الجتماعي؛ وهذا الذي خيضع له ويتفاعل خالله الفاعلني ويـمبـ  املوضوعي 
لألسئلة الفرعية للدراسة، على اخلصائص البنائية املشرتكة للنسق الجتماعي اليت تسمح بتقدمي  تة،يف صياغالرتكيز
 .1 لعالقات السلطة حىت يف حبوث دراسة احلالة كوين وتفيد ابلوصول إىل تعميمات شاملة نسبياا /حتليل انموسي
مقولة العالقات الجتماعية والشروع  مفهمة على مسلمة السوسيولوجيا العالئقية القائمة على " استنادا؛ اثنيا  
الجتماعية"  الكياانت  وميكروية خاصة بجرى  ماكروية  لسوسيولوجيا  املفهوم،  هذا  على   ، سوف 2يف أتسيس، 
التنظيمية    حتليلإىل    الباحث  يعمد  البنية  تفرضها  اليت  البنائية  البنية   ابعتبارهاالشروط  عالقة  يف  خالق  عنصر 
السلطة   عالقات  تشكيل  يف  البنية  تلعبه  الذي  الدور  حندد  سوف  البنينة  فكرة  وبواسطة  السلطة،  وعالقات 
التنظيم املهين، وحتقيق اهلدف الرئيس من الدراسة وه اجتماعيةكممارسة  الو تفسداخل  كيفية اليت تمصاغ هبا ري 
 األفعال بنائياا. 
السياقية   انطالقا؛اثلثا   للشروط  وحتويله  اآلخرين،  الفاعلني  على  بتأثريه  للسلطة  الفاعل  ممارسة  فكرة  من 
وعي خطايب وعملي، سوف نقارب الفاعل  من  وما يمشكله النعكاسية على مبدأ  ارتكازهلتكون يف صاحله، وكذا 
الدراس هذه  على يف     أساس   ة 
م
امل القواعد  تشكيل  على  وقادر  تنظيمي  سياق  يف  فاعل  مهاري  فرد  ة م  ظ  ن  أنه 
التنظيمية   البنية  يف  املتمثل  الجتماعي  النسق  بنينة  يف  مساهم  هو  وابلتايل  الجتماعية؛   ابعتبار -للممارسات 
البنائية اليت يفرضها النسق الج-التنظيم بناء إجتماعي  األفراد؛ وذلك من على  تماعي ، فمن خالل اإلكراهات 
خالل قواعد ضابطة للممارسات الجتماعية، وكذا بواسطة السلطة اليت يكتسبها الفاعل بفضل ما يتيحه النسق 
البنيوي من موارد وإمكانية للفعل، يصبح الفاعل قادراا على إضفاء معاين على األفعال اليت يقوم هبا وذلك عن 
 
 معضلة التعميم يف فصل املقاربة املنهجية للدراسة. شرع يف تبيان يس 1
2  Cf. Guy Bajoit, Pour une sociologie relationnelle, 1 ère édition, Paris, Presses Universitaires de 
France, 1992, p. 7. 




من العقالنية األداتية اليت ميارسها داخل النسق، الشيء  انطالقافعاله رعن أما يشطريق الوعي اخلطايب أو العمل، 
الذي يؤهل ممارساته املهارية ويكسبها القدرة ويؤهلها للمسامهة يف بنينة النسق الجتماعي، إذاا؛ الفاعل هو عنصر 
 ديناميكي فاعل وليس ستاتيكي يف معادلة الواقع التنظيمي.
لل -ب االبنينة كسريورة  سوسيولوجيا الجتم ضبط  إىل  العام  االجتماع  علم  من  التنظيم،  داخل  اعي 
 : التنظيمات
إن الطابع اإلختاليف الذي تتميز به سوسيولوجيا التنظيمات عن ابقي التخصصات األخرى وعن خمتلف 
" يف كون  يتمثل  العامة  السوسيولوجية  والنظرايت  حكماا   اختياراملقارابت  يواري  للبحث  التنظيمات كموضوع 
الت اليت تعكس األمهية احلامسة للتنظيمات يف اجملتمعات احلديثة...، وتقوم ضمنياا يتم التأكد منه من خالل التأوي
 املتصلة أو املعوقات الوظيفية  اشتغاهلاوطرق  -الصناعيةو اإلدارية -هذه املسلمة على فكرة مفادها أن التنظيمات 
تشكل احل   هبا  اجملتمعات  لفهم  املفتاحية  تالظواهر  ما  أبعد  التنظيمية  فالدراسات   جمالت كون كأحد  ديثة. 
تعترب   فهي  التنظيمات-السوسيولوجيا،  ألمهية  وتشخيص -نتيجة  اجملتمعات  لفهم  عامة  معرفة  حنو  كمدخل 
 بيار بورديو ))لبنائية التكوينية مع ا قارن سوسيولوجيا التنظيمات، على سبيل املثال ل احلصر، ت، فعندما 1أزماهتا" 
Pierre Bourdieu ))    الديناميكية السوسيولوجيا  توران))أو  سوسيولوجيتان   ((Alain Touraine  آالن  ومها 
تم  طبقات  شكل  يف  البنيوي  الطابع  "جتلي  مفادها  مسلمة  على  تعارضاترت  قائمتان  يف  أساسية،   جم  اجتماعية 
الجتماعية" الديناميكيات  يف  مباشر  غري  أو  مباشر  بشكل  ال2وتدخله  أن  بعىن  الجتما،  عي يف شكل تقسيم 
الصراع وطرق  أنه حمدد أساسي لدراسة   اشتغالطبقات يعد بعداا تفسريايا رئيساا لفهم ديناميكية اجملتمعات كما 
 اجملتمعات. 
من   بدلا  التنظيمات،  سوسيولوجيا  خيص  فيما  الطبقات   اعتمادهاأما  يف  املتمثل  البنيوي  التقسيم  على 
نتجه من ممارسات وقواعد توما التنظيمسريورة دها تعتمد على جت عملية التفسري،  الجتماعية كمسلمة أساسية يف
وظائف    التنظيم  ابعتبار-اجتماعية   حتقيق  حنو  يسعى  إجتماعي  اجملتمعات   -ماعية اجتبناء  ديناميكية  لدراسة 
 احلديثة.
 
1 Pierre Ansart, Les sociologies contemporaines, 3ème édition, Paris, édition du Seuil, 1990, p. 63.  
2 Ibid., p. 64. 




على اإلسقاط  باحثال من  املوضوع السوسيولوجي من املاكرو إىل امليكرو، وحرصاا  انتقالآلليات  واحرتاما
يف هذا  الدراسة النظري على دراسات سبقت عتمادال وضح يالصحيح لنظرية البنينة يف الواقع التنظيمي؛ سوف 
تتمث واليت  دراسة    بشكلل  اإلسقاط،  يف  رينود"خاص  دانيال  "  "جون  نظرية  خالهلا  من  صاغ  الضبط اليت 
البنينة على  " رغفريدابيرارد إ""، ودراسة La régulation social االجتماعي  فيها معامل إسقاط فكرة  اليت حدد 
كتصحيح ملسار نظرية الفاعل اإلسرتاتيجي اليت ساهم يف تطويرها   "السلطة والقاعدةالواقع التنظيمي يف كتابه "
 ."كروزيي" رفقة
احلقل   البنينة،  لسريورة  رئيسني  حقلني  هناك  الواقع  سريورة    األوليف  جيدنز"متثله  كمقاربة -"  أنطون 
اليت ترى أبن اإلكراه املمارس على األفراد يدفعهم إىل خلق نوع من املمارسات املهارية اليت تتحول أو  -ماكروية 
 تساهم شيئاا فشيئاا يف بنينة النسق الجتماعي العام. 
التنظيمات؛ واليت تنقسم-كمقاربة ميكروية-الثانأما احلقل  إىل  متثله أحباث ودراسات رواد سوسيولوجيا 
 لتني: مرح
تقول  افرتاضاتوما نتج عن مقاربته للفاعل اإلسرتاتيجي من  "ميشال كروزيي"متثلها أعمال  : املرحلة األوىل -
أبن نسق الفعل امللموس هو نتاج قواعد يبتكرها الفاعلون من خالل نسبية العقالنية اليت تنطوي عليها اإلجراءات 
يسامهان يف دفع الفاعلني لصياغة أو لتعديل القواعد  1املصطنع والطبيعي  الرتيابوالقواعد الشكلية؛ وأن كل من 
السلطة، لعالقات  نظ مة 
م
امل النسق وهو    الجتماعية  مستوى  على  ليس  لكن  البنينة  سريورة  حيرك  الذي  الشيء 
ة انحيمن -وإمنا على مستوى نسق الفعل امللموس، املوازي  "غيدنز" الجتماعي العام كمصدر لإلكراه كما يرى 
ثالا يف  -ةنظري  -نسق الفعل امللموسأي ل –البنية الالشكلية للتنظيم يف  ة احلالية دراسالللنسق الجتماعي العام، ممم
 ابعتبارها جمموعة حلول إزاء إكراهات البنية الشكلية. 
يف  دييؤ "نتاج عالقات السلطة"ونسق الفعل امللموس  "البنية"إن هذا الفصل بني النسق الجتماعي العام 
 اخنراط ى مستوى النسق الجتماعي العام من خالل تتم عل  األوىل هناية املطاف إىل سريورتني من البنينة؛ السريورة 
جمرد  -" غيدنز" خبالف -"كروزيي"البنينة عند  املمارسات املهارية للفاعل يف بنينة النسق؛ يف هذه احلالة تصبح 
 
 . الفصل الرابع يف هذا اخلصوص أنظر 1




 من القواعد الالشخصية  انطالقاغة للرقابة والتحكم تتطور ة املفر "احللق ؛ حيث يرأىن cercle vicieuxحلقة مفرغة 
impersonnelles  القائم على و اليت التنظيم  الناجم عن اإلثباط الذي يواجه اجلماعات املختلفة،  فالتوتر  املركزية. 
ون ل يشعر سؤولني تفقد القدرة على معارضة ما ختضع له من قرارات وما تتطلبه من رقابة صارمة، جيعل من امل
الوضع الكافية ملواجهة  العليا من رارات القما جيعل  القائم؛  ابلقوة  املستوايت  تعاجل يف  السلم  يف غالب األحيان 
املتوتر" الوضع  عن  كايف  بقدر  تنأى  حيث  القواعد   1الرتاتيب  على  الالشخصي  الطابع  يضفي  ما  وهذا 
 ؛تتيحه النسبية املتجذرة يف القواعد الشكلية بفضل ما  ل للسلطة الفاع امتالك أن  "كروزيي "التنظيمية،بعىن؛ يرى 
ما يؤدي بدوره إىل إنتاج ثغرات  ؛يؤدي ابلسلطة الشكلية إىل إنتاج قواعد تكبح وتضبط السلطة الالشكلية لألفراد
األمر عن النسق لبلوغ أهدافهم اخلاصة؛  الستقالليةجديدة يستغلها الفاعلون حىت يتمكنوا من حتقيق نوع من 
، واليت تتعلق بنسق "كروزيي"من إسقاط نظرية البنينة يف التنظيم من وجهة نظر  الثانيةإىل السريورة   حييل  الذي
  امللموس  ضح سريورة بنينة نسق الفعلالفعل امللموس؛ أين و 
م
 ،لتنظيما داخل  م للعالقات الجتماعية الالشكليةظ  ن  امل
ربة أو مشرتكة، وما تفرزه إسرتاتيجيات الفاعلني من مصاحل متضاوذلك بفعل القواعد النامجة عن عالقات السلطة 
الف خالله  يتفاوض  الذي  املتبادل  التعديل  يف  البنينة  سريورة  تتمثل  للبنية   انطالقا  وناعلحيث  حتديدهم  من 
املوضوعية للمشاكل أو املعوقات اليت حتول دون حتقيقهم ملصاحلهم الشخصية؛ وبفضل تفاوضهم يؤهلون جمموعة 
الستقرار  م من  معينة  درجة  تكتسب  اليت  الالشكلية  القواعد  مصاحل وذلك  ن  بني  التوفيق  يف  فعاليتها  حسب 
يكمن يف تغييب  "كروزيي"لقائمة بينهم، لكن املنزلق التحليلي الذي وقع فيه الفاعلني وتنظيم عالقات السلطة ا
ما  احلقيقةيف ؛ وهذا "البنية الشكلية"جتماعي العام العالقة التبادلية التكاملية بني نسق الفعل امللموس والنسق ال 
اب الوقوع لتحليل  أدى  إىل  العنصر   اإلسرتاتيجي  وتغييب  التحليلي  أفقه  نتيجة ضيق  أيضاا  مفرغة  نظرية  يف حلقة 
الذي تنبه له  "غيدنز" خبالف  ،املالزم للممارسات الجتماعية -الذي يعكس اخلربة الجتماعية للفاعل- الزمين 
البنينةكشرط أساسي يف سريو  ووضعه  التنظيم يمنقلما  لك ذ. رة  الثانية يف سوسيولوجيا  ات ومقاربتها إىل املرحلة 
 لسريورة البنينة داخل التنظيم. 
شرح مسلمات هذا  يتم، وحىت "إرارد فريدابرغ"و "جون دانيال رينود"؛ متثلها أعمال كل من املرحلة الثانية -
الذي إعتمد  النظري،  االتوجه  بورنو"أولا من موقف  نطلقيأن ارأتى  ، ةدراسال هذه  يف   حثلباه  ذا هب "فيليب 
 يقول أن: اخلصوص؛ حيث 
 
1 Michel Crozier, Le phénomène bureaucratique, op. cit., p. 238. 




أفضل  " حنو  على  تتشكل  الفاعلني  ألعاب  يف   انطالقابنينة  املتمثل  املنظم  الكل  داخل  قواعد  بناء  من 
لـ املشرتك  الضبط  لنظرية  تبعاا  دانيال رينود"  املؤسسة؛ وذلك  الذ (1989) "جون  يف حتليله من نفس  انطلقي ، 
الفعل اجلماعي الذي، خبالف ما  اء نإنب؛ واملتمثل يف صعوبة "وفريدابرغ"و "كروزيي  "إليه انتهىالذي  الستنتاج
تفسريه   يكفي  ل  الفردية؛  انطالقايتبدى،  املصاحل  تقارب  القولل  وابلتايل    من  أنيصح  املثال،  سبيل  على   ، 
نشأ قد  عن رأس ماهلم املهين ورفع مستوى األجر، اإلضراابت، قصد الدفاع  العمال إلحداث سلسلة من اعتصام 
من عملية بناء القواعد يساعد  فالنطالق ذلك.  يف لنفس املهنة وبتقامسهم لنفس املصلحة  انتمائهمبفعل فقط 
ية، وليس من ، وأن ماهية العقد الجتماعي غري طبيعاعتباطيةعلى فهم أفضل لفكرة أن اجملتمع ل يوجد بطريقة 
ع  اعتبارالبديهي   الفردي، انهيك  الوعي  عن  ممتعاٍل  اجلمعي  إنكار  الوعي  أن   العرتافن ضرورة  بفكرة  السهل 
لة للمبادئ وممنتجة للتوجهات الكربى اخلاصة بقانون اجملتمع  قيم القواعد يتم أتسيسها على   1" شاملة ممشَّك 
موقف   أن  بورنو"نالحظ  اال"من    "فيليب  الضبط  رينود"لـ    "جتماعي نظرية  دانيال  يتحدد   "جون 
وطرق إنتاجها وبنائها تشاركياا، وكذا دورها يف سريورة البنينة اخلاصة  La règleمن أمهية القاعدة  انطالقاابألساس 
 اجتماعيةهي مثرة تراكمات  "رينود"إذ تعترب القاعدة تبعاا لـأبلعاب الفاعلني وما تشتمل عليه من إسرتاتيجيات، 
لفاعلني يف إطار تعايشهم بني اأهنا تعكس عملية الضبط املتبادل واملتواتر  دى زمين طويل نسبياا،كما ذات م بناءة
احلرية  ، ومن جهة أخرى؛بني اإلكراه اجلمعي الذي تفرضه البنية ، من جهة؛ املشرتك؛ أين تربز احلاجة إىل املوازنة
أو ما ميتل الفاعل حبكم وضعيته  اليت يكتسبها  املو النسبية  الرئيس كه من أرصدة، حبيث أن هذه  السبيل  ازنة هي 
 إلنتاج الفعل اجلماعي املنظم.
 أما خبصوص الرتكيز على القواعد الجتماعية كمدخل أو كمنطلق لدراسة سريورة البنينة داخل التنظيم؛ جند
 اتلكوت ابرسونز ))و ((Émile Durkheim وركاي إميل د))يمعارض ويتوافق يف اآلن ذاته مع أفكار  "رينود"أبن 
Talcott Parsons)) حيث يتوافق معهما يف فكرة اإلكراه اجلمعي الذي يفرضه البناء الجتماعي أو النسق" ،
العام، لكنه يمعارضهما يف فكرة احلتمية الجتماعية واإلكراه املطلق للبناء الجتماعي كمحدد ممسبق ألفعال األفراد 
قواعد"  من  يؤطرهم  يرى2وما  حيث  احلتمي  " رينود"  ،  إنتاجهاأبن  يتم  الجتماعية  الفاعلني  ة  قبل  وتتمثل   ؛من 
 
1 Philippe Bernoux, La sociologie des entreprises, Paris, éditions du Seuil dans la collection « Points 
Essais », 1995, p. 146. 
2 Cf. Jean-Daniel Reynaud, Les règles du jeu : L’action collective et la régulation sociale, Troisième 
édition, Paris, Armand Colin, 2004, p. 14. 




منظمة قواعد  إنتاج  يف  بعد  أساساا  وذلك  البشرية  يف   سريورة   لألفعال  توازن  من  حتققه  وما  التفاوضات  من 
عة من القواعد نتج نسق العالقات الجتماعية جممو يث يم حب؛ التنظيمداخل  املتعارضة واملتوافقة للفاعلني الجتاهات
للفعل  الشكليالبمعد الالشكلي للفعل اجلماعي من ث تتأهل تلك القواعد إىل مستوى البمعد  على مستوى أولا 
 .1بتغري األوضاع والسياقات، جمموعة من اإلكراهاتو ، زمنمرور المع يث تصبح الجتماعي؛ حب
 
 2جتماعي القاعدة االجتماعية يف نظرية الضبط اال: تشكل (40)شكل رقم 
اللعبة   قواعد  تربز  أعاله،  التوضيحي  الشكل  خالل  من  Les règles du jeuمن  لسريورة  عامة  كنتيجة 
مراحل ثالث  إىل  نقسمة 
م
امل الجتماعية  لتحقيق    ؛أوالالعمليات  أو   التفاقالتفاوض  املتباينة  املصاحل  حول 
 ن  على القواعد املم  التفاق ؛ اثنيا  املتقاربة،
وبفعل الستقرار  "املصاحل، الفعل املنظم" اد، هذين احلقلني مة ألفعال األفر ظ 
لقواعد إىل مصاف القوانني ؛ اليت ترتقي اباثلثا   التالية تنتقل السريورة إىل املرحلة  الذي تضمنه القواعد الناجتة عنهما
ن أواجلدير ابلذكر هنا؛ عام ممثالا يف قواعد اللعبة، الالعامة اليت تتحكم يف النشاط اإلنساين داخل كيان إجتماعي 
؛ وذلك  "ميشال كروزيي" " هبذا اإلسقاط النظري لفكرة البنينة، جنده خيتلف عن مفهوم اللعبة عند اللعبةمفهوم "
يف  اخنراطه "جمموع ممارسات يف إطار قواعد مسبقة يدركها الفاعل قبل  ابعتباره هذا املفهوم كون هذا األخري حيصر 
السلطة"  ب 3ألعاب  يرتبط  بنينة،كما  للتنظيم    سريورة  الالشكلية  ابلبنية  امللموس"متصلة  الفعل  خبالف "نسق   ،
. ابستمرارالذي يفتح أمفق هذا املفهوم حيث يرى أن"القواعد ليس ابملعطى الطبيعي، بل تمبىن ويعاد بنائها  "رينود"
 
 . وهنا نلمس سريورة البنينة اليت قدمها "جيدنز" 1
 إعداد الباحث. املصدر: من  2
3 Cf. Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., pp. 117-119. 




القواعد جدي تصبح  الدميومة، حيث  سياق  تتمفصل يف  اليت  البناء  لعملية  تشكل حيز  نفس فهي  وقدمية يف  دة 
ابلتغيري، وكل  املرتبطةا جيعلها كفيلة حبل املشاكل الوقت وتندرج كما تمنتج يف اآلن ذاته التقاليد اليت توجد فيها، م
الدميومة   بني  قائم  توتر  له من  ما ختضع  اجلوهري يف   الختالف، وهذا ما يشكل  1"والستمراريةذلك يف ضوء 
خيضع له  خارجي، حيث يرى هذا األخري أبن القاعدة ليست معطى "رينود"و "كروزيي"إسقاط فكرة البنينة ينب 
وحيدد والزمان   الفرد  املكان  عرب  يتم  بناء  هو  بل  التنظيم،  داخل  وممارساته  أفعاله  مسبق  و بشكل  من ،  يتشكل 
منت ج ة ليشكل بدوره قواعد آنية قابلة 
فكرة البنينة  " رينود"، من خالل هذا الطرح جتاوز "للتعديل/البنينة" القواعد امل
القواعد الشكلية "جتماعي العام ابعتباره بنية شكلية إىل نسق ال " نسق الفعل امللموس"احملدودة ابلبنية الالشكلية 
 . "والقوانني الرمسية العامة
ما جيب -" رؤيته للقواعد الضابطة داخل التنظيم إنطالقاا من التمييز بني "املوصوف/املكتوب" رينودأسس "
التنظيمية Le réel -ما هو موجود على أرض الواقع -، والفعلي Le prescrit -يكون أن  ، حيث يرى أن البنية 
ألن  جزئياا؛  وهذا صحيح  فعلياا،  ملا حيدث  واصفاا  يكون  ألن  يرمي  الشكلي،  النسق  يف  املتضمن  أو"التوصيف 
الحنرافات قصد تصحيح قوانينه، ويرصد  لفرض  يتفاعل، ويسعى  الشكلي  يعكس ذلك النسق  أل  لكن  ها...، 
العامل حلها؛ يف بعض األحيان بطرق ختتلف عن اخلطاطة البسيطة  حتديداا للمشاكل الواقعية اليت يتوجب على
هو موجود  ما  يوضح  املستقل كما  الضبط  أمهية  يؤكد  التحليل  هذا  إن  املشرف؟  اإلطار  أو  التقين  اليت حيددها 
لفعل " ثالثة أنواع من الضبط الجتماعي قائمة على قواعد تنظم ارينود" إنطالقاا من هذا التساؤل حدد  .2فعالا"
التحكم   ضبط  التنظيم؛  املستقل  régulation de contrôleداخل  الضبط   ،régulation autonome ،   الضبط
 .régulation conjointe التشاركي
 
 
1 Cf. Jean-Daniel Reynaud, Les règles du jeu, op. cit., pp. 13-14. 
2 Cf. Jean-Daniel Reynaud, « Les régulations dans les organisations : Régulation de contrôle et 
régulation autonome », Revue française de sociologie, volume 29,n° 1, 1988, p. 15.  





 1لتحكم: الضبط التشاركي كنتيجة إلتفاق الضبط املستقل مع ضبط ا(50)شكل رقم 
من  ضبط التحكم؛ حيث يتشكل تكامل فيما بينهاالترابط هذه األنواع من الضبط و يوضح الشكل أعاله 
جمموعة القواعد واللوائح والقوانني الشكلية اليت تصف الوظائف وحتدد أجر العمال وتضفي التبعية الصارمة جلهاز 
أن   له  تتيح  واليت  هبا  يتمتع  اليت  الشرعية  والسلطة  إىل اإلدارة  التنظيمي  اهلرم  أعلى  من  الضبطية  أساليبه  يفرض 
وهو جمموعة من  3الضبط املستقل ما ينتج عنه ، وبذلك يعد ضبط التحكم إكراهاا موجهاا ألفراد التنظيم، 2أسفله 
املبتكرة   خالل القواعد  من  وذلك  األخري،  هذا  ملقاومة  فعل  التحكم كرد  لضبط  اخلاضعني  األفراد  طرف  من 
ما تقتضيه  من طرف ضبط التحكم و " التوصيف"اللية نسبية تسمح هلم ابلفصل بني ماهو حمدد إمتالكهم إستق
إطار   اخلاصة يف  لنشاطهممصاحلهم  الفعلي  أتدالواقع  من  معني  هامش  ابلتحكم يف  هلم  يسمح  ما  مهامهم ،  ية 
املشرتكة  ومصاحلهم  لوضعيتهم  مناسبة  يروهنا  اليت  هذه  ابلطريقة  يستمدون  النسبية   الستقاللية ،  العقالنية  من 
واسطة الغش والتالعب من خالل ما ميتلكونه من خربة ومعرفة خبصوص باملتضمنة يف أساليب التدبري والتسيري؛ و 
إس طريق  عن  املساومة  من خالل  وكذا  نشاطهم؛  اإلرتيابية جمال  الظروف  عن  الناجتة  التنظيمية  الفجوات  تغالل 
 .4حيتاج فيها فعالية وجناعة أعضائه واملفاجئة اليت مير هبا التنظيم واليت 
 
1  Babeau Olivier et Chanlat Jean-François, « La transgression  : une dimension oubliée de 
l’organisation », XVIème Conférence Internationale de Management Stratégique, Montréal, 6-9 Juin 
2007, p. 10. 
 . يقرتب هذا املفهوم من مفهوم "كروزيي" للقواعد الالشخصية  2
 . رتب من مفهوم نسق الفعل امللموس عند "كروزيي" يق  3
4 Cf. Jean-Daniel Reynaud, Les règles du jeu, op. cit., pp. 108-111. 




"احللقة بـ "كروزيي"إن إستمرار التعارض القائم بني ضبط التحكم والضبط املستقل يؤدي إىل ما يطلق عليه 
خبصوص اإلسقاط النظري لسريورة البنينة  "رينود"و "كروزيي" اإلختالف بني  اىل الشارة تسبق هاملفرغة"، وبا أن
" كنتيجة حلالة التفاق املتبادل بني التشاركي"وهو يضيف نوع اثلث من الضبط  "رينود "داخل التنظيم، جند أن 
املختلفني   القواعد  إلاملصدرين  واملستقل -نتاج  التنظيم  -التحكم  حتكم  اليت  واجلزئية  العامة  للقواعد  ، وكتحيني 
 -أملانيا و  فرنسابني نة مقار  دراسةإستنتجه من -إنطالقاا من حقل التفاوض اجلماعي  "التشاركييتأسس " الضبط 
القائم بني مصدري الضبط، وإمنا  التعارض  خذ يف األحيث تؤدي إىل صياغة قواعد متعالية، دون ضرورة إلغاء 
 ميكنها كية احملققة بفضل التفاوض ميكن إىل حد القول أبن القواعد التشار و اإلعتبار إهتمامات ومصاحل كل منهما، 
العالقات بني  القائمة" العمال واإلدارة ومجيع اإلحتمأن تغطي جمموع  تفاوض  كون، 1الت  الناجتة عن  القواعد 
 التفاق اجلماعي على جمموعة من الضوابط العامة أو اخلاصة. يف مصدرها  يتمثل حتمل شرعيةالطرفني 
" بفضل رينودإستطاع  امليكروي  إىل  املاكروي  املستوى  من  ونقلها  التنظيمات  على  البنينة  فكرة  إسقاط   " 
رية "الضبط الجتماعي"، "الضبط التشاركي"، فمن خالل هذا املفهوم متكن من صياغة منوذجاا حتليلياا عملي لنظ
لي والالشكلي للتنظيم، كما وذلك ابعتبار أن "الضبط التشاركي" هو جمال تفاوضي يتالقى ويتفق فيه البعد الشك
س" أو مرحلة غري مستقرة مفاجئ/مؤسَّ يها يف حال تغيري "للقواعد املتفق عل actualisationيعد أيضاا مرحلة حتيني 




1 Jean-Pierre Brechet, « Le regard de la Théorie de la Régulation Sociale de Jean-Daniel Reynaud », 
la Revue Française de Gestion, vol. 34, n°184,2008, pp 20-21. 
لبنية الشكلية عكس احللقة املفرغة اليت حددها "كروزيي" واليت تتميز بدة زمنية قصرية من التوازن وإستقرار نتيجة لتغييب دور ا 2
 . يف سريورة التفاوض، وإغفال العنصر الزمين لتشكل القواعد الضابطة 





 1" جون دانيال رينود": سريورة تشكل الضبط االجتماعي يف نظرية (60)شكل رقم 
التحقق من فكرة الضبط التشاركي إل بعد دراسة مقارنة بني حالتني متثلهما النقاابت " رينودمل يتمكن "
بني  فيها أنه "من املظاهر احلامسة؛ تلك املكانة  حيثالعمالية يف كل من بريطانية والولايت املتحدة األمريكية؛ 
تفرض   بواسطتها  إذ  املستقلة،  للضوابط  النقابية  اإلسرتاتيجيات  متنحها  يف اليت  إدراجها  إمكانية  األخرية  هذه 
مت جد  أمهية  تويل  أن  أيضاا  بذلك  وتستطيع  معينة،  ملهنة  التقليدية  والضوابط  القانونية  غرية النصوص 
( الضبط املستقل: الشيء الذي مييز جذرايا النشاط النقايب الربيطاين واألمريكي، فعلى الرغم من و)لتقنني لشكلنة
ى قواعد املهنة، أي األعراف واملمارسات، إل أن احلالة األوىل أتىب إبستمرار إدراج أن كالمها يرتكز بشكل كبري عل
خر )اإلدارة( أمام احملاكم، أما احلالة الثانية؛ على تعارض هبا الطرف اآل  األعراف والتفاقات يف القانون وأتىب أن
ل أهنا، عكس احلالة األوىل، متكنت على جزء كبري من القانون )اخلاص( ضد قوانني الدولة إ  سيطرهتاالرغم من 
 . 2وين مبهر"من تطوير جهاز قان
" متكن  النقايب  النشاط  خالل  من  الضبط  رينودإذاا؛  أتكيد  من  الضبط "  د  متم النقاابت  التشاركي؛ كون 
املتبادل  التوافق  عليه يف سريورة  قواعدها  وتفرض  التحكم  مع ضبط  تفاوضه  الالزمة يف  والشرعية  الثقل  املستقل 
حبيس  "نسق الفعل امللموس "" الذي جعل من الضبط املستقل كروزييحول قواعد ضابطة مشرتكة، عكس "
ل حول الصراع املستمر مع ضبط التحكم دون إمكانية إرتقاء القواعد، اليت التعارض املغلق يف حلقة مفرغة تتشك
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2 Cf. Jean-Daniel Reynaud, « Les régulations dans les organisations », op. cit., p. 16. 




اإلسرتاتيجي إىل إغفال مرحلة زمنية مهمة ينتجها الطرفان، إىل مصاف القوانني والقواعد العامة؛ ما أدى ابلتحليل 
 من سريورة تشكل السياقات اإلسرتاتيجية وعملية تشكل القواعد التنظيمية.
، إل -واملتمثل يف املمارسة النقابية-تبيان مصدر ملموس ورمسي لشرعية الضبط املستقل  لكن؛ ابلرغم من
ورة البنينة، حيث حدد ثالثة النقاابت العمالية يف سري  املعوقات املوضوعية لدور  نقد" عن رينودأن ذلك مل حييد "
؛ حيدث أوال  متطلبات ضبط التحكم،  حتول دون متكني الضبط املستقل من القوة والثقل الالزمني جملاهبة 1حالت 
حتقق  وذلك حىت  املستقل  للضبط  املفرطة  املتطلبات  إزاء  واحلذر  احليطة  على  النقابية  اإلسرتاتيجيات  تصاغ  أن 
وسلطة العمال؛ حبيث  ة الوقت ذاته على هامش إستقاللي يف قابة نوع من التفاوض املعقول مع اإلدارة وحتافظ الن
املهنية واملمارسات  األعراف  النامجة عن  القواعد  على  نسبياا  تعلو  التحكم  قواعد ضبط  الضبط   تبقى  ميثلها  اليت 
العماليةاثنيا  ،  املستقل النقاابت  تعمد  الوضع  هذا  ولبلوغ  إستقاللية  ؛  حتفظ  اليت  القوانني  إستخدام  وكرامة  إىل 
به املمارسات املهنية من قواعد وضوابط، حيث ترفض النقاابت اإلستناد على العمال، وذلك على حساب ما تتطل
هذه املطالب األساسية لكوهنا حتقق إستقراراا وظيفياا يقلص من سلطة ودور النقابة كوسيط بني العمال واإلدارة، 
حساباثلثا   على  واإلستقاللية  الكرامة  حتقيق  مطالب  على  النقاابت  اسرتاتيجية  إستناد  إن  الفعلية   ؛  القواعد 
النقاابت العمالية مع نقاابت أرابب العمل أو اجلهاز  للممارسات املهنية يؤدي يف كثري من األحيان إىل حتالف 
بعيدة كل البعد عن وضع العمال وما يفرزه اإلداري للمؤسسات، وينجم عن هذا التحالف إنتاج قواعد وقوانني 
، الشيء الذي يلغي دور الضبط املستقل يف سريورة للعمل تنظيم الفعليالواقع املهين من قواعد ل شكلية تعكس ال
البنينة وبناء الضبط التشاركي؛ ما يتسبب يف عدم إستقرار عالقات العمل بني العمال واإلدارة وينجر عنه حلقة 
ت التعاون بني كراهات والبدائل الوظيفية اليت تنحصر يف نطاق املصاحل اخلاصة دون مراعاة للمتطلبامفرغة من اإل 
 األفراد لتحقيق األهداف املشرتكة للتنظيم.
 
1 Cf. Ibid., p. 16. 





 1: منهج توظيف املقارابت النظرية املتبناة يف الدراسة (70)شكل رقم 
طرحه؛   سبق  ما  على  منهج   يبني  إستناداا  أعاله  التوضيحي  ا  الشكل  النظرية  املقارابت  يف توظيف  ملتبناة 
الدراسة من أجل كشف دور البنية التنظيمية يف تشكيل عالقات السلطة؛ ينطوي موضوع الدراسة على إشكالية 
ري املستقل البنية البنائية الوظيفية املتصلة ابملتغ-إبستيمولوجية أساسية تتمثل يف الطرح القائم على الرباديغم الكلياين
التفاعلي    -ةالتنظيمي الرباديغم  على  القائم  عالقات -والطرح  التابع  ابملتغري  املتصلة  التنظيمات  سوسيولوجيا 
املعطيات -السلطة حتليل  يف  الرئيسة  النظرية  ابملرجعية  املتصل  اإلبستيمولوجي  املنزلق  الباحث  يتجنب  وحىت   ،
إعتمد  الدراسة؛  نتائج  نظر   املرحلة األوىليف    امليدانية وصياغة  النمذ على  لـ"ية  البنائية  مينتزبرغجة  " كأداة هنري 
الشكلي   النسق  التنظيمية"لتفكيك  أساسها   "البنية  على  واليت  النمذجة  نظرية  حددهتا  اليت  العناصر  إطار  يف 
ي حمل الدراسة وضعت الطابع اإلختاليف بني خمتلف البنيات التنظيمية؛ مستخدمني يف تفكيك بنية الكيان التنظيم
"   -وذجكنم اجلامعة- حددها  اليت  املهنية  للبنية  البنائية  الشروط  يف  مينتزبرغعلى  أما  الثانية ".  اخلاصة   املرحلة 
إعتمد الالشكلي  النظرية   الباحث   ابلنسق  األبعاد  لتحديد  وذلك  اإلسرتاتيجي  التحليل  نظرية  على  حتليله  يف 
سياق النسق فردية/مجاعية" للفاعلني يف نطوي عليه من إسرتاتيجيات "واإلمربيقية املتصلة بعالقات السلطة وما ت
 الشكلي.
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دة حتليلية، إل لكن؛ على الرغم مما تتيحه النظرية األوىل من تفكيك بنائي، وما تقدمه النظرية الثانية من عم  
-منوذجاا  البنية املهنية-أن توظيفهما ل يتيح الكشف عن طبيعة عالقات السلطة يف سياق شروط بنائية خمصوصة 
تبادلية،  دفع ابلباحث الذي األمر؛  الكلياين والتفاعلي يف سريورة تكاملية  الطرح  توافقي جيمع  براديغم  إىل تبين 
وقع   املطلب  هذا  علاإلولتحقيق  "ختيار  البنينةى  امليكروي -"  نظرية  بعدها  الضبط   -يف  نظرية  وابلتحديد 
سريورة وشروط التفاوض بني النسق  ص سيقوم الباحث بفح"؛ اليت من خالهلا جون دانيال رينودالجتماعي لـ"
التنظيمية"الشكلي   الالشكلي    " البنية  السلطة" والنسق  ما  "عالقات  نستخلص  حىت  وذلك  هذا   ي نتمج؛  عن 
لوصول إىل طبيعة خمصوصة تطبع من ا-أتويل النتائج مرحلة خالل -من قواعد "تشاركية/تعارضية" متكن التفاوض 
املهنية؛ ومنه الكشف عن دور البنية التنظيمية يف تشكيل  تنظيماتللائية عالقات السلطة يف سياق الشروط البن
 عالقات السلطة داخل املؤسسة اجلزائرية. 
إنه مل يتصل  لى ع الرتكيز ان الضروري با ك  ن إذاا،  فيما  الكيفي، خاصة  البحث  العريضة يف  أهم اخلطوط 
يف مجيع التنظيمات اليت تندرج  أن تتحقق فرتض يم ة هذه الدراس سعى إليهاتبسألة التعميم، ذلك أن النتائج اليت 
 غواب ولينكولن )) البنية املهنية، فمن خالل النظرة احلديثة إلبستيمولوجيا املنهج كما حيددها كل من  منوذج حتت 
Yvonna Lincoln et Egon Guba)) ،  " تعميم النتائج على  يتمس ."التعميم االستدالل مقاربةواليت تعرف بـ












 الدراسات السابقة  :رابعا
الباحث  تبناه  الذي  املنهجي  اإلختيار  وحبكم  الكيفية،  الدراسات  حقل  إىل  تنتمي  الدراسة  أن  إبعتبار 
اإل   "دراسة حالة" تستعصى  إستقرائية  نتائج  من  يتبعه  للتعميم  رتقاءوما  القابلية  إل-إىل  بشروط حمددة  هبا   تزم إل 
املنهج   ضمن الباحثو ،  -1إبستيمولوجيا  اإلمكان    سعى  البحثية    ربطقدر  إليها اباملقاربة  املتوصل  يف   لنتائج 
اإلنعكاسات النمطية للبنية رصد الدراسات اليت أجريت على املستوى الوطين، وذلك لتحقيق الوصف الشامل و 
 :-اجلزائرية البنية املهنية/اجلامعة -املهنية يف سياق حمدد 
 ( 2008) 2التعليم العال على عالقة اجلامعة ابجملتمع اجلزائريأتثري سياسة : األوىلالدراسة  -أ
أجريت هذه الدراسة من طرف الباحثة "أمينة مساك"، حيث كان اهلدف منها هو إعطاء نظرة شاملة عن 
 حتليلي لواقع اجلامعة اجلزائرية يف  اجلامعة اجلزائرية وما يتعلق هبا من وظائف وأهداف، وسعت الباحثة لتقدمي منظور
إطار تشكيلة من املتغريات والتحدايت من خالل التعرف على واقع التعليم العايل يف اجلزائر، أهدافه وسياساته.  
كما عمدت الباحثة لتسليط الضوء على خصوصية اجلامعة اجلزائرية وكشف احلقائق الجتماعية حملاولة تشخيص 
الالعالقة بني هذه اخلصو  قطيعة صية واحلقائق الجتماعية، مربرة  بتفادي حدوث  العالقة  البحث يف هذه  باحثة 
اليت السريعة  ابلتغريات  املتأثرة  الفاعلة  املؤسسات  أوىل  اجلامعة  يف   إبعتبار  عالقتهما   حتدث  خالل  من  اجملتمع 
 املتبادلة يف إطار عملية التفاعل.
 أربع فرضيات رئيسة هي كالتال:وحىت حتقق الباحثة أهداف الدراسة إنطلقت من 
للمحيط  - مسايرهتا  على  ينعكس  اجلامعة  لدور  الرمسي  املنظور  من  العايل  التعليم  سياسة  وضوح  عدم 
 اخلارجي، مما يؤثر يف متثل اجملتمع هلا. 
حيدد النمط البريوقراطي للنظام اجلامعي مدى فعالية وظيفة البحث العلمي يف عالقة اجلامعة مع حميطها  -
 جي.اخلار 
 
 . أنظر عنصر املقاربة املنهجية للدراسة يف هذا اخلصوص  1
ييمية لنظام التعليم العال يف دراسة حتليلية تق: أتثري سياسة التعليم العال على عالقة اجلامعة ابجملتمع اجلزائريأمينة مساك،  2
 . 2008، 2، أطروحة دكتوراه، جامعة اجلزائر اجملتمع اجلزائري




ارجي للجامعة يف سياسة التعليم العايل على مدى إستجابتها لسوق العمل ينعكس عدم إدراج التغري اخل -
 اخلاص ابلبيئة اخلارجية. 
مشروعها  - على  ابلضرورة  ينعكس  جديداا  منطاا  حيدد  العاملية  اخلارجية  ابلتغريات  اجلزائرية  اجلامعة  أتثر 
 التكويين والعلمي. 
امل املنهج  من  اإنطالقاا  هذه  من  وللتحقق  على  ختلط؛  الباحثة  إعتمدت  النسقي "لفرضيات  املنهج 
املطبق كمياا يف حتليل األسئلة املفتوحة يف الستمارات، وكيفياا من خالل  "حتليل احملتوى" ، إضافة إىل "التحليلي
ل الرجوع إىل خال من  "املنهج التارخيي "ى حتليل اخلطاابت الناجتة عن املقابالت. كما إعتمدت الباحثة كذلك عل
زائرية وسريورة البحث اتريخ اجلامعات وتطورها واتريخ اجملتمع اجلزائري من حيث عرض كل من اتريخ اجلامعة اجل
قضية التعريب وما إىل ذلك، مدعمة كل ذلك ابملنهج اإلحصائي يف تبويب البياانت املتعلقة ابجلانب العلمي، و 
وتبويب ويتضح جلياا  امليداين  املاملنه"ها،  التقنيات   "ختلطج  الدراسة من خمتلف  هذه  الباحثة يف  إستعملت  ما  يف 
املوضوع؛   ملعاجلة  املقابالت"ابلتوازي  يف  مدعمة  حتليل "اإلستمارة"أبنواعها،    " املقابالت"،  " مالحظة  وإعتمد   ،
 الباحثة على خمتلف املتغريات من أجل حتقيق الربط املنطقي بينها.  
املو  اخلطوات  إستخدمتها  من خالل هذه  اليت  هناية االباحثة كنهجية  عليها يف  املتحصل  النتائج  نت 
 الدراسة، كالتال:
سلم القيم السائد يف اجملتمع يف اجلامعة يعطي األولوية للجانب املادي على حساب العلم والعمل، من  -
 هم.خالل خمتلف التأويالت اليت أعطاها املبحوثني يف تربير إجابت
جوده الفعلي يف اجملتمع من خالل تغيري هذا السلم القيمي أو املثقف على إثبات و عدم قدرة اجلامعي و  -
تقييم امللموس لعملية التنمية، ما دام أن تغريات املؤسسات يف جمتمعاتنا تغطيها مداخيل النفط. فاجملتمع 
وة النفطية اليت يتم وية، بل يعتمد على الثر اجلزائري ل يعطي قيمة للجامعة وللعلم عموماا يف سريورته التنم
 ستثمار فيها بنسب عالية. اإل
 عدم إحساس املسؤولني أبمهية دور املتعلم والنخبة يف بناء اجملتمع وتطوير القتصاد.  -
إلبراز   - املواتية  الظروف  اجلامعة  من  املتخرجون  جيد  مل  اسرتاتيجية،  أبعاد  ذات  تنموية  سياسة  غياب  يف 
 امعة اجلزائرية، مما دفع أبغلبيتهم إىل اهلجرة.  إعطاء صورة مشرفة للج يما املتفوقني( وابلتايلكفاءاهتم )لس




فأغلبية  - متزامنة،  وإجيابية  فتحمل صورة سلبية  اجلامعة  أما  املتعلق ابجلامعة جمرد خطاب رمسي،  اخلطاب 
ه هذه املؤسسة ل جدوة مناألسر ترغب يف أن يدخل أبنائها للجامعة يف الوقت الذي يقال إن التعليم يف 
 "اللي قرا، قرا بكري! واللي قرا واش دار!"بدليل بعض التصرحيات:
 صورة اجلامعة مقرتنة بشكلة العمل )كثرة الشهادات دون عمل(. -
 القائم بينها وبني الفضاءات الجتماعية القائمة.  هناك تراجع وإهتزاز لصورة اجلامعة بفعل اإلنفصال  -
 اب واضح لإلسرتاتيجيات حول هذا املشروع. اجلامعة مل جتدد املمارسة األكادميية مع غي -
أبعاد  ثالثة  اجلامعة يف  لصورة  إنعكاس  وجود  هو  النتائج،  هذه  فيما خيص  للباحثة  األخري  التعليق  وكان 
مي، من خالل تقدير العلم والعلماء، لكن أضحت هذه الصورة احلالية هلذا أساسية: الطالب األستاذ والبحث العل
 باع سليب ومشوه على الرغم مما حيمله من إجيابيات. الكيان الراقي جمرد إنط
 ( 2013)1الوالء التنظيمي لدى أساتذة اجلامعة وأثره على األداء الوظيفي : الثانيةالدراسة  -ب
دراسة قامت هبا الباحثة "فريدة زنيين"، حيث هدفت لبحث مستوى الولء التنظيمي لدى أساتذة اجلامعة 
واجلزائ التونسية  اجلامعات  احلالة يف  العمر،  )اجلنس،  الشخصية  العوامل  أثر  قياس  وذلك من خالل  واملغربية،  رية 
ا اخلربة،  سنوات  عدد  العلمي،  املؤهل  أالجتماعية،  وقياس  القيادة ألجر(،  منط  يف  املتمثلة  التنظيمية  العوامل  ثر 
املرتد واملعلومات  لألستاذ  املتاحة  )احلرية(  واإلستقاللية  اإلنسانية،  الفرص والعالقات  وتوفر  الوظيفي  األداء  ة عن 
ودة بني الفوارق املوج البديلة وكذلك اإلقرار ابإلجناز. وأثر كل ما مت ذكره على األداء الوظيفي. مع األخذ ابلعتبار
 مستوى الولء لدى األساتذة اجلامعيني يف اجلامعات الثالث. 
 رئيس هو كالتال: تساؤلإنطلقت الباحثة يف دراستها هذه من 
مستوى الولء التنظيمي لدى األستاذ اجلامعي يف جامعة تونس واجلزائر واملغرب حنو اجلامعة اليت يزاول  ا م -
 عمله فيها وأثره على أدائه الوظيفي؟
 
زنيين،    1 تونسفريدة  بني جامعات  مقارنة  دراسة حالة  الوظيفي:  األداء  على  وأثره  اجلامعة  أساتذة  لدى  التنظيمي  -الوالء 
 . 2013، أطروحة دكتوراه، جامعة الشلف، املغرب-اجلزائر 




الوا حتت  ومؤشرات استندرج  أبعاد  الباحثة  خالهلا  من  حددت  رئيسة  فرضيات  ثالث  الرئيس  ؤل 
 الدراسة؛ وهي كاآليت: 
إ  - دللة  فروق ذات  الولهناك  التونسية حصائية يف مستوى  اجلامعات  العاملني يف  التنظيمي لألساتذة  ء 
حلالة الجتماعية، العمر، املؤهل واجلزائرية واملغربية حنو جامعاهتم تعزى للخصائص الشخصية )اجلنس، ا
 العلمي، اخلربة، الراتب واجلامعة(.
ص وامل التنظيمية واخلارجية تعزى للخصائهناك فروق ذات دللة إحصائية يف إجتاهات األساتذة حنو الع -
 معة(. )اجلنس، احلالة الجتماعية، العمر، املؤهل العلمي، اخلربة، الراتب واجلاـ:الشخصية للعينة واملتمثلة ب
 هناك عالقة إجيابية ذات دللة إحصائية بني الولء التنظيمي والعوامل التنظيمية والعوامل اخلارجية. -
الدرا هذه  عينة  من  تكونت  نسبته    750سة  ما  يشكلون  جامعي  جملتمع   %35أستاذ  الكلي  اجملموع  من 
البالغ عددهم   جمتمع   2181الدراسة  من  طبقية  عينة  الباحثة  أخذت  الذكر، حيث  السابقة  اجلامعات  عضو يف 
 410ثة إستبانة على أفراد العينة املنتمني إىل اجلامعات سابقة الذكر، لكن إسرتجعت الباح1100الدراسة، ووزعت 
 . %37.30غت لإستبانة قابلة للتحليل وذلك بنسبة اسرتداد ب
حيت إستخرجت  ( SPSS)البياانت؛ إستخدمت الباحثة الرزمة اإلحصائية وحىت حتلل هذا الكم اهلائل من 
التكرارات والنسب املئوية لوصف عينة الدراسة، وحىت تصل الباحثة إىل إجابة عن السؤال الرئيس للبحث قامت 
كما إبست اإلستبانة،  فقرات  على  املوافقة  درجات  لقياس  املعيارية  واإلحنرافات  احلسابية  املتوسطات   خراج 
 بريسون من أجل إختبار فرضيات الدراسة.   "ومعامل إرتباط  Fوحتليل التباين األحادي  Tإستخرجتإختبار
ارجية املتمثلة يف توفر فرص كانت اإلجابة عن السؤال الرئيس هي؛ إن إجتاهات األساتذة حنو العوامل اخل
ل استعدادهم  أن  يعين  مما  متوسطة؛  البديلة كانت  احلالية  اجلامعة  جاء رتك  أخرى  جبامعة  للعمل  هبا  يعملون  يت 
 متوسطاا. 
الفرضيات فكانت  الباحثة من خالهلا على صدق  اليت حتققت  امليدان  نتائج اجلانب  أما فيما خيص 
 نتائجها التال:




النتائج أن   - قوايا، حيث كان  ولء األساتذة حنوأظهرت  إليها كان  ينتمون  اليت  أفراد ااجلامعات  ستعداد 
حتقيقها  ومدى  اجلامعة  مسعة  أمهية  يليه  اجلامعة  عمل  إلجناح  املطلوب  من  أكرب  جمهود  لتقدمي  العينة 
)ال  ابلفخر  العينة  أفراد  وشعور  لألساتذة  ابلنسبة  النهائية  اجلعتزاألهدافها  يف  لوجودهم  امعة كانت  ز( 
 املصادر القوية املؤدية لولء عال للجامعة.  كذلك من
، وهذا يعين 3.13أظهرت نتائج الدراسة أن إجتاهات أفراد العينة حنو النمط القيادي كان متوسطاا بدرجة  -
حيث غربية املتمثلة، احلاجة إىل حتسني طبيعة األمناط القيادية السائدة يف اجلامعات التونسية واجلزائرية وامل
يعة العالقات بني املرؤوس والرئيس، ووضع نظام حوافز لألساتذة من أجل رفع مستوى يتوجبتحسني طب
التونسية  اجلامعات  يف  األفراد  بني  العالقات  طبيعة  حنو  األساتذة  إجتاهات  أن  للجامعة. كما  ولئهم 
توسطة بشكل ة لألساتذة كانت مإلستقاللية املتاحواجلزائرية واملغربية؛ كان متوسطاا، وأثبتت الدراسة أن ا
عام. أما فيما خيص املعلومات حول األداء كانت متوفرة لألساتذة وميتلكون مجيع املعطيات اليت ختص 
 مردوديتهم.
أن  - يعين  مما  متوسطة،  بديلة كانت  فرص  توفر  املتمثلة يف  اخلارجية  العوامل  حنو  األساتذة  إجتاهات  إن 
 عمل جبامعات أخرى جاء متوسطاا. ليت يعملون هبا للاجلامعة احلالية استعدادهم لرتك ا
 ( 2016) 1: سوسيولوجيا اإلنتاج العلمي يف اجلامعة اجلزائريةالثالثةالدراسة  -ج
الباحثة شروط اإلنتاج العلمي بني   قارنت دراسة قامت هبا الباحثة "سعيدي لويزة" جبامعة معسكر، حيث 
ا العلوم اإلنسانية واإلجتماعية وكلية  العلمي من كلية  البحث  التقنية بنفس اجلامعة، وذلك قصد إبراز أثر  لعلوم 
 وسيولوجية من خالل طرح التساؤل الرئيس التايل: الناحية الس
يري اليت ختضع هلا العلوم األخرى، هل خيضع البحث العلمي يف العلوم اإلنسانية واإلجتماعية لنفس املعا -
 أم أن املعايري ختتلف؟ 
 فرعية هي كاآليت:  تساؤالت مخسة إىل ؤل الرئيس استتفرع عن هذا اليو 
 
لويزة،    أنظر؛  1 يفسعيدي  العلمي  اإلنتاج  بني  اجلزائر   اجلامعة   سوسيولوجيا  مقارنة  دراسة  واإلجتماعية ية:  اإلنسانية  العلوم 
 . 2016، 2، أطروحة دكتوراه، جامعة اجلزائر والتخصصات العلمية والتقنية




ما  - مع  مواكباا  يكون  الذي  البحث  وهي  األساسية  اجلامعة  مهام  الكلي إلحدى  اإلختفاء  يعود  ما  إىل 
 حيصل من تقدم فكري وعلمي يف اجملتمعات عامة؟ 
 ختضع هذه املؤسسات العلمية اجلامعية إلسرتاتيجيات السياسة والصراع على السلطة؟ هل  -
عام  - قرار  لختاذ  مالئمة  وخلفية  قاعدية  أسس  على  العلمية  واملختربات  البحثية  املراكز  هذه  تتوفر  هل 
 إبستعمال آليات: كالتقنيات ألجل توظيفها يف البحث العلمي؟
واضحة املعامل ملسرية البحث العلمي يف اجلامعة اجلزائرية أم أهنا مل  هل وضعت الدولة سياسة إسرتاتيجية -
 ا خالصا لذلك؟ ترسم خمطط
 هل اجلامعة اجلزائرية هلا صلة بباقي املؤسسات، أم أهنا ذات إستقاللية عنها؟  -
 الباحث يف فرضيتني أساسيتني:  تساؤالتتبلورت 
الناحية اإلدارية والعلمية لعدم وجود إسرتاتيجية واضحة املعامل ملسرية البحث ال  - علمي يتم اإللتزام هبا من 
اجل العلمية  املؤسسات  مما جيعل  والبريوقراطية  السلطة  على  والصراع  السياسة  إلسرتاتيجيات  امعية ختضع 
  إمهال الكفاءة العلمية وتعويضها ابلولء لإلدارة واملناورة. يؤدي إىل
وقطاعا - العلمي  والبحث  اجلامعة  بني  العالقة  البحث ضعف  تفعيل  عدم  تؤدي إىل  األخرى،  التنمية  ت 
الناحية القتصادية والس وسيولوجية: ذلك ان طبيعة البحوث والدراسات العلمية ل تنعكس العلمي من 
تنمية ابعتمادها على التقنية اليت تعترب أداة من أدوات التنمية حيث يتم نقلها بعد مباشرة على مسار ال
وتكييفها مع البيئة احمللية، ويظهر أيضا من خالل اإلنطباع املوجود يف اجلامعة حسن إستعماهلا، استيعاهبا 
اج أو حتل مشكالت ن املؤسسات الصناعية يف نظر اجلامعات ل هتتم إبجراء حبوث تطبيقية تعاجل اإلنتأب
 علمية عامة. 
الكيفي اب املنهج  الباحثة  إعتماد  تبنت  احلالة، من خالل  دراسة  ملنهجية  موجهة ستخدامها  الشبه  املقابلة 
املالحظة، ابإلضافةل املقارن من أجودليل  املنهج  العستخدامها  البحث  املقارنة بني شروط  لمي على مستوى ل 
الكليتني  الدراسة )جامعة معسكر( وحتديداا يف  التشابه أو اإلختالف. وإنطالقا من ميدان  الكليتني وإبراز أوجه 
)خمرب  األولالبحث من خمربين للبحث العلمي ينتميان إىل نفس اجلامعة، ستخرجت الباحثة عينةاسابقيت الذكر، 
مفردة تنقسم على ( 19) ة( والذي يشمل أربعة فرق حبث، أين حتدد إمجايل العينة من جتماعية والتارخييالبحوث ال




)علوم وتقنيات املياه( املتكون من أربعة فرق حبث، حيث حتدد إمجايل  الثانرؤساء. أما املخرب  04عضو؛  15
البحث من  د اإلمجايل ملفردات جمتمعرؤساء، ليتشكل بذلك العد  04عضو؛ 22مفردة تقسم على  ( 26)العينة من 
 مفردة.  45
نتائج توصلت الدراسة إىل نتائج حتققت من خالهلا الفرضيتان السابقتان، حيث حددت الباحثة هذه ال
 يف ثالثة نقاط رئيسة؛ هي كاآليت:
الناحية اإلداري - ة والعلمية لعدم وجود إسرتاتيجية واضحة املعامل ملسرية البحث العلمي يتم اإللتزام هبا من 
وال السلطة  على  والصراع  السياسة  إلسرتاتيجيات  اجلامعية ختضع  العلمية  املؤسسات  مما جيعل  بريوقراطية 
إمهال   إىل  ممنهجة يؤدي  يوجد خطط  أنه ل  معناه  واملناورة،  لإلدارة  ابلولء  وتعويضها  العلمية  الكفاءة 
 ع، السلطة، البريوقراطية...إخل. ملسرية البحث العلمي، فضالا عن بروز مؤشرات جانبية كالصرا 
...(، أما فيما يتعلق بضعف العالقة بني اجلامعة والبحث وقطاعات التنمية األخرى )الصناعية والفالحية -
تؤدي إىل عدم تفعيل البحث العلمي من الناحية القتصادية والسوسيولوجية، معناه أنه ل وجود للتواصل 
 سسات القتصادية مثالا. بني املؤسسات العلمية اجلامعية واملؤ 
 أما فيما خيص عملية جرد املنجزات توصلت الباحثة إىل النتائج التالية:  -
ة البحث العلمي يف نشاطهم البحثي، من أجل اللتزام هبا واعتبارها  عدم وجود إسرتاتيجية واضحة ملسري  •
 كمعيار ضبط يتم التقيد هبا إدارايا وعلمياا. 
 بحث العلمي ومسريه. العلمية الواضحة ما أثر على الغياب السياسات والسرتاتيجيات  •
الفالحية، ...( تؤدي ضعف العالقة بني اجلامعة والبحث العلمي وقطاعات التنمية األخرى )الصناعية،  •
إىل عدم تفعيل البحث العلمي من الناحية القتصادية والسوسيولوجية، وهذا ما يؤكده عدم التواصل بني 









 ( 2016) 1التنظيمية يف اجلامعة  م: إشكالية احلوكمة والقي لرابعةالدراسة ا -د
دراسة قامت هبا الباحثة "شيخاوي سهام"، حيث هدفت لبحث العالقة املمكنة بني القيم التنظيمية اليت 
ة أبخذها للجامعة اجلزائرية كنموذج للمقاربة امليدانية، تتبناها املنظمة واملمارسة السليمة هلذه األخرية ملعايري احلوكم 
 رئيس؛ هو اآليت:  تساؤلومتحورت الدراسة حول 
اهليئة  - نظر أعضاء  فيها من وجهة  السائدة  التنظيمية  والقيم  اجلامعة  العالقة بني احلوكمة يف  فيما تكمن 
 التدريسية؟
ؤل استعن الاليت تتمخض بشكل أساسي  درجت الباحثة أربعة فروض كإجابة ختمينية للتساؤلتأكما 
 الرئيس وهي كاآليت:
نتشار واسع، حيث يتم إدراكها بشكل قوي من قبل خمتلف تتميز القيم السائدة يف اجلامعة اجلزائرية اب -
 أعضاء هيئة التدريس.  
رسات تبذل إدارة اجلامعة كل جهودها لرتسيخ مفهوم احلوكمة اجلامعية من خالل التطبيق الصحيح واملما  -
وتوف األطراف  ومساءلة كل  واملشاركة،  الشفافية  على  املرتكزة  املختلفة  ملعايريها  اإلنضالسليمة  باط ري 
 وضمان حقوق ذوي املصلحة. 
ل توجد عالقة ذات دللة إحصائية بني القيم التنظيمية السائدة يف اجلامعة واملمارسات السليمة ملعايري  -
 ة أربع فرضيات جزئية: وتتفرع من هذه الفرضي احلوكمة فيها، 
يمة ملعايري احلوكمة ل يوجد عالقة ذات دللة إحصائية بني توافر قيم إدارة اإلدارة واملمارسات السل •
 يف اجلامعة. 
ل يوجد عالقة ذات دللة إحصائية بني توافر قيم اإلدارة املهمة واملمارسات السليمة ملعايري احلوكمة  •
 يف اجلامعة. 
 
عينة  أنظر؛ شيخاوي سهام،    1 دراسة حالة  اجلامعة:  التنظيمية يف  والقيم  احلوكمة  اجلزائرية إشكالية  اجلامعات  أطروحة من   ،
 . 2016دكتوراه، جامعة بومرداس، 




دل • ذات  عالقة  يوجد  توافل  بني  إحصائية  ملعايري لة  السليمة  واملمارسات  العالقات  إدارة  قيم  ر 
 احلوكمة يف اجلامعة. 
عالقة ذات دللة إحصائية بني توافر قيم ادارة البيئة واملمارسات السليمة ملعايري احلوكمة يف ل يوجد  •
 اجلامعة. 
املدر  - العينة  أفراد  إجاابت  بني  إحصائية  دللة  ذات  فروقات  توجد  يف ل  اإلختالف  إىل  تعزى  وسة 
 . ع الكلية، الدرجة العلمية واألقدميةخصائصهم الشخصية املتمثلة يف اجلنس، نو 
)الكمي( الذي يقتضي  Positivisme"املنهج الوضعي"للتحقق من هذه الفرضيات؛ إعتمدت الباحثة على 
دود زمنية ومكانية معينة، حيث حتتمل ختبار عالقات األثر بني املتغريات يف إطار ح ادراسة الظواهر الجتماعية و 
ختيارها االقة تعرضها للتغري على مستوى السياق سواء كان ذو طبيعة مكانية أو زمنية. وحىت تربر الباحثة هذه الع
رتان اجلامعة اجلزائرية بشكل خاخرتان اجلامعة كنوع ذو خصوصية من املنظمات بشكل عام، و امليدان البحث تقول: 
لكون نظراا  الخاص  وحملاولة  أولا،  املنظمة  هذه  من  جزءاا  الذي نا  الواقع  موضوعنا يف خضم  حيثيات  على  تعرف 
ال أو  احللول  بعض  تقدمي  هبدف  اجلزائرية  جامعتنا  إىل تعيشه  الباحثة  عمدت  الطموح  هذا  ولتحقيق  قرتاحات. 
جامعة بومرداس؛ جامعة ":  أقوال هيئة التدريس اخلاصة هبا؛ وهي كاآليتجامعات والبحث يف (05)إختيار مخسة 
حنصر تركيزها يف هذه اجلامعات اخلمس على كلية ا، و "البويرة؛ جامعة البليدة؛ جامعة األغواط؛ جامعة تيزي وزو
 العلوم القتصادية؛ وكلية العلوم الجتماعية. 
املعاب جلمع  أساسية  اإلستمارة كأداة  وزعتستخدامها  واليت  على    هاطيات؛  دائم، أستاذ    1333الباحثة 
منها  ا الوصفي   223سرتجعت  اإلحصاء  أدوات  على  الباحثة  إعتمدت  اجملمعة  املعطيات  ولتحليل  إستمارة، 
والتحليلي من أجل الوصول إىل فروق ذات الدللة اإلحصائية بني متوسطات استجاابت أفراد العينة املدروسة،  
وبذلك  . (SPSS)الرزمة اإلحصائية  فروض على ختبار الارتباطات و ال  ةيلها للبياانت ودراستخدمت يف حتلساكما 
 كانت النتائج اليت توصلت إليها الباحثة كالتال: 
أقرت أغلب أفراد عينة الدراسة بوجود قيم إدارة العالقات يف اجلامعة ولكن بدرجة متوسطة، واليت تضم  -
يف   عادلة  اجلامعة  أن  الدراسة  وأثبتت  والنظام،  والقانون  العمل،  فرق  العدل،  املشاكل قيم  مع  التعامل 
ال اجلوهرية  القضااي  على  تركز  ل  ولكنها  األساتذة  تعرتض  اليت  درجة الروتينية  على  أثر  مما  يت ختصهم، 




نتمائهم التنظيمي وأيضاا نظراا لعدم تشجيع روح العمل اجلماعي، إضافة إىل ضعف إهتمام اإلدارة بقيم ا
 . عدالة النظم واإلجراءات املعمول هبا داخل اجلامعة
قيم القوة  تفقت أغلب أفراد العينة على شيوع قيم إدارة اإلدارة ولكن بدرجات متوسطة أيضاا، أثبتت أنا -
يف طليعة القيم واليت تعرب على النفوذ املمنوح للمسؤولني اإلداريني ألداء مهامهم، ث قيم الصفوة بدرجة 
اجلامعة ل مت  إدارة  أن  الضعيفة، حيث  قريبة إىل  الكفاءة، ول ممارسة متوسطة  أساس  التعيني على  ارس 
وآخر قيمة هي املكافأة بدرجة موافقة ضعيفة تعكس  متلك برانجماا دورايا لتقييم أداء املرؤوسني اإلداريني، 
 عدم إهتمام اإلدارة يف اجلامعة بختلف طرق التشجيع والتحفيز.
ابلفعالية يف إختاذ القرار وإشراك خمتلف أثبتت الدراسة درجة موافقة ضعيفة على قيم إدارة املهمة واملتعلقة  -
نفقات، والكفاءة يف األداء اجلامعي، وقد حلت هذه قتصاد يف التكاليف وترشيد الاألطراف املعنية، وال
 األخرية يف املركز األخري من القيم التنظيمية. 
البيئة واملرتبطة بضع - إدارة  قيم  توفر  أيضاا على  الدراسة درجة موافقة ضعيفة  اجلامعة عن أثبتت  ف دفاع 
اجلامعات، مع وجود ميول ام أو بني مصاحلها، وعدم الهتمام بقيم التنافس سواء بني الكليات واألقس
البيئية  التغريات  املبتكرة ومسايرة  تتميز ابجلمود وغري مشجعة لإلبداع ولألفكار  فلسفة  تبين  اجلامعة إىل 
 توفرها البيئة اخلارجية.  املختلفة، وذلك ما يناقض قيمة إستغالل الفرص اليت 
ية وإسرتاتيجية التعامل معه؛ دراسة : واقع الصراع التنظيمي داخل املنظمة اجلزائر اخلامسةالدراسة  -ه
 (. 2017) 1واد سوف  –ميدانية جبامعة الشهيد محة خلضر 
ن واد سوف، حيث كان اهلدف م –دراسة قام هبا الباحث "شنة حممد رضا" جبامعة الشهيد محة خلضر 
و   هوالدراسة   معه،  التعامل  وإسرتاتيجية  اجلزائرية  اجلامعة  داخل  التنظيمي  الصراع  واقع  من امعرفة  الباحث  نطلق 
 رئيسة، هي كاآليت:  تساؤلتثالثة
 اجلزائرية؟  ما هو واقع الصراع التنظيمي ابجلامعة  -
 وماهي أسبابه من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس؟  -
 
ر   1 معه ضا،  أنظر؛ شنة حممد  التعامل  اجلزائرية واسرتاتيجية  املنظمة  التنظيمي داخل  الصراع  أطروحة دكتوراه، جامعة واقع   ،
 . 2017، 2قسنطينة 




درجة إستخدام اسرتاتيجيات التعامل مع ئية لدى األستاذ اجلامعي يف هل توجد فروق ذات دللة إحصا -
 الصراع التنظيمي تعزى ملتغريات )اجلنس، اخلربة، الرتبة األكادميية(؟
قام الباحث إبستخدام استمارتني وزعهما على أفراد عينة  إنطالقاا من حبث كمي؛ ولتحقيق أهداف الدراسة
غري تناسبية ذات التوزيع غري  - حصصية –ا بطريقة غري عشوائية اختريو  مفردة،  175الدراسة حيث بلغ عددهم 
تائج دقيقة، وذلك نمن أجل الوصول إىل  (SPSS)املتساوي، وإعتمد يف حتليل املعطيات على الرزمة اإلحصائية 
فروق بني عينتني ستدليل، املتوسط احلسايب، اإلحنراف املعياري، واختباره لدللة الامه ملقياس اإلحصاء الستخد اب
 دراسته بتحليل التباين. ، ومدعماا نتائج(T TEST)مستقلتني غري متساويتني 
 توصل الباحث من خالل دراسته هذه إىل جمموعة من النتائج؛ هي كاآليت: 
سليب من حيث طبيعته أي –بني أعضاء هيئة التدريس  –ابجلامعة حقل الدراسة صراع بني األفراد يوجد  -
 متوسط. مرضي، وبستوى 
؛ ضعف أوالأما عن األسباب املؤدية إىل حدوث مثل هذه الصراعات فكانت مرتبة على النحو التايل:  -
؛ رابعا  ؛ غياب العدالة التنظيمية، لثا  اث؛ التمسك ابملصلحة الشخصية واملنصب اإلداري، اثنيا  اإلتصال، 
العمل،   يف  واإلخالص  املهين  الضمري  الشخامسا  غياب  السمات  تفاوت  الرتكيبة سادسا  خصية،  ؛  ؛ 
 ؛ إختالف على مستوى اإلدراك.سابعا  السيكولوجية للفرد، 
ستاذ اجلامعي أما عن السؤال الثالث فتوصل الباحث إىل أنه ل يوجد فروق ذات دللة إحصائية لدى األ -
كما أنه يوجد   يف إستخدام إسرتاتيجيات التعاون والتنافس تعزى ملتغريات اجلنس، اخلربة، الرتبة األكادميية.
ملتغري تعزى  التجنب  اإلسرتاتيجيات  إستخدام  يف  اجلامعي  األستاذ  لدى  إحصائية  دللة  ذات   فروق 
األس لدى  دللة إحصائية  فروق ذات  توجد  ول  اخلربة.  اسرتاتيجيات اجلنس،  استخدام  اجلامعي يف  تاذ 
 التجنب تعزى ملتغري الرتبة الكادميية.
 
 




 ابقة:تعقيب على الدراسات الس -1
من خالل الدراسات السابقة اليت مت عرضها، يتشكل لدينا موقفاا نقدايا جتاه هذه الدراسات ابشتغاهلا على 
فيها   ميثل  وظيفية  إجتماعية  وحدة  ابعتبارها  نبيلة اجلامعة  لرسالة  احلامل  واملفكر  املثقف  ذلك  اجلامعي  األستاذ 
ع  املسؤولة  اجلهة  وأن  جمتمعه،  جتاه  ثقيلة  السياسات ومسؤولية  سببه  اجلامعة  إليه  وصلت  ما 
والربام الوصية  الوزارة  تتبناها  اليت  على "التنظيمية/البيداغوجية/اإلدارية"  جيب  وأنه  والدولة.  للحكومة  العامة  ج 
حتسني األوضاع. ول نستطيع  حنو سعي ظل هذا الوضع الصعب اإللتزام برسالته وصدقه يف العمل والاألستاذ يف 
بارها جمهود سنوات يف البحث والتقصي، انهيك توصلت إليه الدراسات السابقة من نتائج ابعت نفي أو تفنيد ما
 عن الوصف املطابق الذي يعكس واقع جامعتنا اجلزائرية لألسف الشديد. 
تقدم لكن،   بعىن  الوصفية،  نزعتها  يف  تفرط  وكأهنا  السابقة  الدراسات  هلذه  قراءتنا  خالل  من  نستشف 
بدي شبه  اجلامعة  استدللت  وضع  ملموس  بشكل  تفسر  ترابطية  عالقات  إىل  تفتقر  بيداغوجية -هية  كوظيفة 
الدولة. ولعل أهم ما تفتقر  وعالقتها ابلسياسات املتبناة من طرف الوزارة أو القرارات املتخذة من طرف  -وإدارية
ة كنسق وظيفي دون ل مع اجلامعكوهنا تتعامذلك  إليه هذه الدراسات هو البعد املتعلق ابلشروط البنائية للجامعة، 
تأثري منطي ل خيضع ، بعىن ككيان إجتماعي منظم اليت تطبع هذا النوع من التنظيمات عتبار خصوصية األخذ ابل
نسقي   وقمل   منتجوتفاعل  خاصة عاين  اجتماعية  مميز  واعد  نسقية  شروط  إطار  جعل  يف  الذي  األمر  هذه ،  من 
. ت اخلالقةالديناميكيات والتفاعالوقع ألسباب أو النتائج وهتمل ف اتص  مبتذلةإمربيقية  ةعيطبذات الدراسات 
ويساعدان للوصول  لذانعتقد أن التعامل مع اجلامعة كبنية متميزة يسمح لنا بفهم الطبيعة الجتماعية داخل اجلامعة
ئج متثل انطالقة ، ومنه الوصول إىل نتاواملعوقات إىل فهم دقيق خلصوصية النشاط ومنط العالقات ومكمن الثغرات
اخللل قصد معاجلته وتصحيح  فعلية بدقة حنو  الوصية بطرق ملموسة وموجهة  اجلهات  مسار هذا  تشتغل عليها 
 . النوع من التنظيمات
قيمة الدراسات السابقة، ذلك إبعتبار أن كل حبث علمي له بؤرة إهتمام معينة لكن، هذا ل ينقص من 
نتائج قيمة تساعد الباحث يف وصف وحيمل أهداف خاصة، ما جيعل من هذه ال  عد معني من بم  دراسات ذات 
ق أحاط  قد  الباحث  يكون  وبذلك  التحليل،  أثناء  ملموسة  وبراهني  نتائجها كأدلة  تقدمي  أو  الدراسة،  در أبعاد 




اإلمكان بوضوع البحث خاصة يف اجلوانب واألبعاد اليت مل يعىن هبا سواء لعدم اتصاهلا بوضوع الدراسة بصفة 
 من هذه الدراسات السابقة يف اآليت:  أوجه اإلستفادة، لذا تتمثل اشرة، أو لضيق الوقت وحمدودية اإلمكانياتمب
بحيطه - اجلامعة  عالقة  على  العايل  التعليم  سياسات  املعامل وقع  أحد  تعد  اخلارجة  البيئة  أن  ابعتبار  ا، 
 األساسية يف سريورة تشكل البنية التنظيمية للمؤسسات؛ 
وظيفي داخل التنظيمات املهنية، ذلك أن -لدى املهنيني أثره على األداء السوسيوالتنظيمي  أثر الولء -
 داخل البنية املهنية؛  تنظيميةمسألة الولء تمعد  أحد املتغريات األساسية لعملية التنشئة ال
اجلزائرية - اجلامعة  يف  العلمي  اإلنتاج  السوسيو  واقع  املكانة  على  والعالقات-وأتثريه  الجتماعية   مهنية 
 داخل البنية املهنية؛ 
الفعل  - وقع  نتبني  حىت  وذلك  املهنية،  البنية  داخل  التنظيمية  والقيم  احلوكمة  آليات  بني  العالقة  طبيعة 
 خصوصية النشاط املهين؛ التدبريي على 
ينتهجها  - إسرتاتيجيات  من  ذلك  عن  ينتج  وما  اجلزائر  يف  املهنية  البنية  داخل  التنظيمي  الصراع  واقع 
التنظيميامل والتوازن  الستقرار  لتحقيق  ابلشروط هنيني  وعالقته  السلطة  متغري  حتليل  على  يساعد  ما   ،
 . البنائية
 صعوابت الدراسة :خامسا
ل خيلو أي حبث علمي من الصعوابت اليت تواجه الباحث أثناء إجرائه لدراسته حول موضوع معني، واملفيد 
اتمة خربة  يف كوهنا  الصعوابت  هذه  ذكر  نفس   من  على  الشتغال  يف  الرغبة  هلم  ممن  الالحقني  الباحثني  تفيد 
 يف التال: وتتمثل الصعوابت اليت واجهها الباحث املوضوع أو على أحد متغرياته، 
السلطة،  - مباشرة عن عالقات  يسأل  األطروحة  لعنوان  املبحوث  استماع  فبمجرد  ذاته،  املوضوع يف حد 
شرح بـ: التضح اإلرتباك على وجه املبحوث، وغالباا ما يمعقب على وبجرد الشرح املبسط هلذا املفهوم ي
املشاكل" تقصد  ""أه  امسي"،  تذكر  ل  لكن  معك  التعاون  " أوافق  الصويتل  ،  التسجيل  على  "، أوافق 
زم عالقة الباحث ابملبحوثني، ما يدفع لبذل جمهود يف إقناعه من  الباحث  وغريها من ردات الفعل اليت أتم
 لبحث عن مبحوث آخر؛ حلفاظ التام على سرية املعلومات، أو اخالل ضمان ا




 Hertz etهرتز وإمربي))  يف نفس احلالة اليت انقشها الباحث صعوبة املقابالت مع النخب، حبيث وقع  -
Ember ))1 د منها استفاوثراء خربهتم اليت  األساتذة  فعلى الرغم من املستوى العلمي العايل وسدادة آراء؛
تكون حول ما جيب أن  -يف غالب الوقت -نوع من جمتمع البحث إل أن إجاابت هذا ال الباحث كثرياا،
، ما يدفع يف كل خيرج عن نطاق البحث موضوع معنييكون أو نصائح وتوجيهات تعرب عن رأيهم حول 
 إلدلء آبراء متس بشكل مباشر السؤال املطروح؛ ل توجيه املبحوث وإعادة ربطه ابلواقعلمقابلة 
ا - أجرى الفرتة  يدرك   ليت  مل  جداا  حساس  واجتماعي  سياسي  وضع  يف  املقابالت كانت  الباحث  فيها 
ع فيها، حيث كانت يف الفرتة اليت انتشرت فيها التحرايت الباحث وقعها على املقابالت إل بعد الشرو 
"ماي  واإلداري  السياسي  الفساد  قضااي  سنة    جويلية-جوان-حول  محلة 2019من  وانطالق   ،"
ملقابالت مع األساتذة اأثناء إجراء  صعوابت ث واجه الباحث ت لبعض من رموز الفساد، حيالعتقال 
هل أنت هم يف غىن عنها، فهناك حىت من طرح علينا سؤال " اإلداريني خوفاا منهم الدخول يف مشاكل 
صاله "، وكان الباحث حينها يستعني ببطاقة الطالب وشرح املوضوع بطريقة توحي بعدم اتمن املخابرات؟
 بوضوع الفساد اإلداري؛ 
 يقاقتنع الباحث بفضل هذه التجربة يف البحث الكيفي، أن ممارسة هذا النوع من الدراسات يستدعي فر  -
حبث كامل لضمان ربح الوقت، ألن أطول فرتة زمنية استهلكها الباحث بعد فرتة التحليل، كانت مرحلة 
البا حيث كان  املالحظات،  وتنظيم  املقابالت  الساعي  تفريغ  حجمها  مقابلة  يفرغ  يف    55حث   25د 
ن أن يستعني ؛ انهيك عن الرتميز وبناء املقولت وحتقيق الربط بني هذه األخرية، فمن األحس4Aصفحة 
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 خالصة الفصل 
الباحث من خالل هذا الفصل بتحديد إشكالية   يتفرع  قام  عنه  الدراسة مرتمجاا إايها إىل تساؤل رئيس 
ثالثة أسئلة جزئية، كما قام الباحث بتبيان أمهية الدراسة وتوضيح األسباب الرئيسة اليت دفعته إلختيار املوضوع، 
الباحث اإلطار النظري للموضوع الدراسة،  وكذا األهداف اليت يسعى لبلوغها من خالل هذه الدراسة، كما حدد
"املقاربة التدبريية" اليت تعكسها نظرية  ، أوال  ، وع واملتمثلة يفمن خالل حتديد أهم املقارابت املتصلة ابملوض وذلك
البنائية" " النمذجة  الكندي  للباحث  مينتزبرغ"  الباهنري  سيعتمدها  واليت  املستقل   يف ث  ح "،  املتغري  تفكيك 
 الفاعل بع "عالقات السلطة" فتبىن الباحث نظرية "املتغري التا، أما خبصوص اثنيا  أجزاء البنية التنظيمية،  املتمثل يف
"اإلسرتاتيجي الفرنسي  للسوسيولوجي  داخل ميشال كروزيي"   السلطة  وجتليات  السريورة  وذلك هبدف حتليل   "
التنظيمية  البنائية النم-نظريتان تنتميان إىل براديغمني خمتلفني وبا أن ال؛ اثلثا  ، -البنية املهنية منوذجاا -البنية  ذجة 
الكلياين،  الرباديغم  التفاعلي تندرج ضمن  الرباديغم  فتندرج ضمن  الفاعل اإلسرتاتيجي  الباحث  -أما  وقع إختيار 
" الربيطاين  للسوسيولوجي  "البنينة"  نظرية  جيدنزعلى  عأنطون  التنظيمي  الواقع  على  إسقاطها  معتمداا يف  لى "، 
" االجتماعينظرية  الفر الضبط  للسوسيولوجي   "" رينودنسي  دانييل  عملياا جون  إطاراا  الباحث  يقدم  وحىت   ،"
  -البنية املهنية -يتناسب مع التوجه اإلمربيقي للدراسة؛ عرض الباحث عدة دراسات تتناول نفس البنية التنظيمية 
وذلك حىت   للبحث،  اإلستفاكموضوع  وجوانب  قصورها  معامل  قدم يبني  األخري  ويف  الدراسة،  هذه  منها يف  دة 









 تقدي الفصل. 
 .مفهوم البنية التنظيميةأوال : 
 . التنظيميةامليكانيزمات اجلوهرية للبنية اثنيا : 
 .اثلثا : التصميم البنائي للوظائف التنظيمية
 .نظيمية املؤشرات العرضية يف تشكيل البنية الترابعا : 




 املكوانت البنائية للتنظيم 
 




 تقدي الفصل. 
التنظيمية  للبنية  املعتمدة  التعاريف  ، أولا، اإلشارة إىل نقطة فاصلة فيما خيص جيبقبل الشروع يف تقدمي 
اخللط بني املنظور القتصادي الذي تندرج ضمنه علوم التسيري واإلدارة والتدبري،  بهالتناول النظري للبنية؛ ونقصد 
الفاصل واملنظور ة بني السوسيولوجي الذي تعكسه سوسيولوجيا الصناعة والعمل والتنظيمات، ألن إمهال احلدود 
نظورين يوقع الباحث يف منزلقات نظرية تؤدي به إىل اخلروج عن القاعدة اإلبستيمولوجية اليت يرتكز عليها هذين امل
متناقض ومرتبك ملعطيات الدراسة يفضي يف  التخصص أو اجملال الذي ينتمي إليه الباحث، مما ينجر عنه حتليل
 من البحث العلمي.  رجوة ملاو هناية األمر إىل نتائج واهية ل تصف الواقع ابلصورة الصحيحة 
الفاصلة    احلدود  هبذه  الهتمام  هذا   -كسوسيولوجيني-  يعنيناإن  يف  القتصادي  املنظور  به  جاء  ملا 
فاظ على القاعدة النظرية السوسيولوجية كمرجعية أساسية يف اخلصوص، بل إن اهلدف من هذا الهتمام هو احل
يف حتديد مفهوم البنية التنظيمية  تموعة التعريفات اليت إعتمد ختيار جملل مع املوضوع، لذلك، مل يكن ا  تعاطيال
لذلك   للدراسة،  النموذجي  للتصور  العامة  األطر  إبستيمولوجية وحتدده  فيه شروط  تتحكم  بل   فصل   متاعتباطيا 
 الالشكلي "عن التعريفات اليت تعاجل النسق الجتماعي  "formelle الشكلية للتنظيم "عريفات اليت تعاجل البنية الت
informelle"   و للبنية   متللتنظيم،  النظري  املفهوم  لتحديد  التنظيمات  سوسيولوجيا  يف  خمتصني  ابحثني  اختيار 
 ني واقتصاديني استندوا يف حتليلهم وحتديدهم ملفهوم البنية التنظيمية الالشكلية، كما اعتمد على ابحثني سوسيولوجي
-الشكلية على ما قدمته العلوم الجتماعية من نتائج ومعطيات ارتكزوا عليها يف فهم الرتباط القائم  بني البنية 
مطلقة على  جتاوز التعريفات اليت ترتكز بصفة مت ، و -املنتج هلا والقائم عليها -والعنصر اإلنساين  -ككيان تنظيمي
مل؛ على سبيل املثال ما جاء به "معجم اإلدارة والتدبري" الذي وتعتربها كمعطى طبيعي شا الطابع الشكلي للبنية
حىت  أنشطتها  ومراقبة  وتنسيق  بتوزيع  خالهلا  من  املؤسسة  تقوم  اليت  التجهيزات  من  "جمموعة  أهنا:  على  عرفها 




1  Jean-Philippe Denis et Alain-Charles Martinet et Ahmed Silem et al., Lexique de Gestion et de 
Management, Paris, Dunod, 2016, p. 573. 




 مفهوم البنية التنظيميةأوال: 
حبكم أن التنظيم يتكون من معدين متمايزين ويف نفس الوقت متكاملني ومها "البعد الشكلي/  
، ث "، سنتطرق إىل مفهوم البنية لكال البعدين، مستهلني بتقدمي البنية الشكلية للتنظيمالبعد لالشكلي
 سلطة.عرض البنية الالشكلية للتنظيم واليت إستند إليها الباحث يف مقاربة عالقات ال
 البنية الشكلية للتنظيم  -1
مارشعرف" وجامس  سيمون  هي  هاربرت  "ببساطة،  أهنا:  على  التنظيمية  البنية  اخلاصة "  املظاهر  تلك 
. ل ينبغي النسياق 1يب ول تتغري إل بوترية بطيئة"بنموذج السلوك املنتهج داخل التنظيم، واليت تتميز ابستقرار نس
وراء البساطة اليت يقرها "سيمون ومارش" يف هذا الرتكيب اجملرد الذي مت من خالله التعريف ابلبنية التنظيمية، ألن 
الب التنظيمي نفسه، إذ جند الباحثان يرتكزان يف تفسري  نية هذه األخرية تنطوي على تعقيدات متجذرة يف الفعل 
واليت  (( John Commonsجون كومنز ))" اليت أسهب فيها ألول مرة facteurs limitatifsعلى "عوامل احلد 
واصطلح عليها فيما بعد بـ "العوامل اإلسرتاتيجية"؛ وهي عبارة عن  ((Chester Barnard شيسرتبريانر))طورها 
قلماا مستمراا ك اإلنساين يف حالة تغري تقتضي أتعوامل موضوعية ذات نسبية معتربة حتد من العقالنية وتضع السلو 
إىل جمموعات حمددة  معاجلتها  املراد  العناصر  جتزئة  يستدعي  ما  شروطها،  قام   2مع  العوامل  هذه  فمن خالل   ،
" بتدعيم نظريتهما يف نسبية العقالنية  والنظر إىل البنية التنظيمية على أساس أهنا حلول إنسانية سيمون ومارش"
 -مثلما يؤكد سيمون  -يت تتميز ابحملدودية؛ ألن القدرات العقلية للبشر مجة عن الختيارات العقالنية ال مؤقتة ان
حمدودة يف تعاملها مع تعقيدات املشاكل اليت تواجهها، وحىت حيقق السلوك العقالين األهداف املنشودة سيعمل 
احللول   من  مبسطة  مناذج  وضع  تنظيمية"على  ال  "بنية  السلوك  يعاجل توجه  الص   تنظيمي كي  أو  عوابت املشاكل 
 املباشرة عن طريق التجزئة، دون الرجوع إىل التعقيدات الشاملة املرتبطة ابملشاكل والصعوابت بصفة غري مباشرة.     
شاندلر  ))يعرفها   يف   ((Alfred Chandlerألفرد  وتتجسد   ،... للمؤسسة  التنظيمي  "الكيان  أهنا  على 
ة، أما الثاين، نوات التدرج اهلرمي والتصال القائم بني املسريين وخمتلف املستوايت اإلداريمظهرين، األول، متثله ق
 
1 J. -G. March et H. -A. Simon, Les organisations : Problèmes psychosociologiques, op. cit., p. 166.  
تقرها  2 اليت  للتنظيم واملرتبطة ابلشروط  املختلفة  الوظائف  تعاجل كل منها على حدى  اليت  املؤسسة  اهليئات واألقسام داخل  مثل 
 . طبيعة اإلنتاج والعوامل اخلارجية كالسوق




عريف . يبدو من الوهلة األوىل أن هذا الت1يتمثل يف املعلومات واملعطيات اليت تسري عرب مسالك هذه القنوات"
لكن  الكمل،  أجزاء  بني  القائمة  التصال  عملية  التنظيمية يف  البنية  مل  خيتزل  "املتفحص  بـ "  شاندلرؤلف  واملعنون 
" يدرك أن عملية التصال اليت يتحدث عنها الباحث يف كتابه هي من نوع إسرتاتيجيات وبنيات املؤسسات"
" بـ  عليها  الصطالح  وميكن  اإلسرتاتيجي خاص،  إاالتصال   ،"" يقوم  وشروط شاندلرذ  التنظيمية  البنية  بربط   "
اتيجية املؤسسة اليت ويقر أبن فعالية املؤسسة تتوقف على تطوير بنية تتأقلم مع إسرت صياغتها إبسرتاتيجية املؤسسة، 
اليت  اإلسرتاتيجية  مضمون  خيدم  حنو  على  والفروع  واألقسام  اهليئات  خمتلف  بني  اتصالية  مسالك  تضع  بدورها 
"  تنتهجها ابلنسبة  التنظيمية  البنية  آخر،  بعىن  أهدافها.  حتقيق  يف  أو "  لشاندلراملؤسسة  صورة  عن  عبارة  هي 
املنتهجة،  الوظيفية لإلسرتاتيجية  العناصر  البنية على  تشكيل  تعتمد عملية  املؤسسة، حيث  انعكاس إلسرتاتيجية 
التنسيق بني األجزاء من خالل هذه األخري اليت تقوم بصياغة مسالك ذات طبيعة ومضمون خاص يعمل عل ى 
 روط البريوقراطية داخل التنظيم. تطبيق فحوى اإلسرتاتيجية، وليس ما تقتضيه الش
جتزئة التنظيم إىل  أهنا:"عملية ((Paul Lawrence et Jay Lorsch ابول لورانس وجاي لورش))يعرفها 
وحدات لكل منها مهمة حمددة تعاجل يف إطارها جزء من مقتضيات البيئة اخلارجية، وينتج عن ذلك حدود قدرة 
يس مما  املسريين؛  من  جمموعة  لكل  التمايز الفعل  حتقيق  خالل  من  النسق  أجزاء  ترابط  وجوب  تدعي 
différenciation  والتكاملintégration  املختل املهام  للتنظيمبني  املسطرة  بلوغ األهداف  . جيمع هذا 2فة قصد 
ان التعريف ثالثة عناصر مهمة يتضمنها التعريفني السابقني وهو التجزئة والتغري وترابط أجزاء الكمل. وكوهنما ينتمي
البنائية   التوافقية  املقاربة  ا   L'approche de la contingence structurelleإىل  يندرجان ضمن  لرؤية وابعتبارمها 
" يقرانن البنية التنظيمية وطبيعتها التجزيئية ابلبيئة اخلارجية للتنظيم؛ وهذا لورنس ولورشاملفتوحة للنسق، جند أن "
 Burns وستولكر بورنز))لدراسة  ـ "التنظيم والبيئة اخلارجية" الذي يعترب تكملةما قاما بتأكيده يف كتاهبما املعنون ب
et Stalker))دد مباشر  -املؤشرات القتصادية والشروط املتعلقة ابلسوق -على أن للبيئة اخلارجية  ، حيث برهن حمم
التنظيمات إىل وحدات حبيث  تقسيم  "يتم  أنه  للتنظيم، بعىن  املالئمة  البنية  منها مهمة  لنوعية  يصبح لكل جزء 
 
1  Alfred D. Chandler, Stratégies et structures de l’entreprise, Traduit par Philippe Schaufelberger, 
paris, Editions d'Organisation, 1972, p. 42. 
2 Cf. Paul Lawrence et Jay Lorsch, Adapter les structures de l’entreprise, Traduit par J. Ledru, Paris, 
Editions d'Organisation, 1989, p. 26. 




ة جزء خمتلف من البيئة اخلارجية" اليت تتواجد فيها التنظيمات، بعىن أن ، إذ ختتلف البنيات ابختالف البيئة 1ممعاجل 
درجة الكفاءة  ددمتطلبات البيئة اخلارجية هي من يتحكم يف تشكيل الوحدات املشكلة للبنية التنظيمية واليت حت 
" بـ "التمايز" وهو نفس لورنس ولورشاصطلح عليه "املكلفني إبدارة الوحدات، وهذا ما  ونوعية ختصص املسريين 
العمل  تقسيم  يقتضي ما  مفهوم  التنظيم والذي  املوجود داخل  الوظيفي  التنوع  به "لورنس ولورش" ذلك  ويقصد 
الش  العمل  تنسيق  مفهوم  نفس  حيمل  الذي  املختلفة  املهام  بني  "التكامل"  بـ  عليه  أدبيات اصطلحا  يف  ائع 
 سوسيولوجيا العمل وسوسيولوجيا التنظيمات.  
على أهنا العالقة اليت جتمع أجزاء الكمل املنظم...، وهي نوعان:  ((Mary Jo Hatch ماري هاتش))تعرفها 
الكيان - النوع األول يتمثل يف البنية الفيزيقية؛ تلك اليت حتدد العالقة بني العناصر الفيزيقية للتنظيم، مثل البناايت
للمؤسسة ال  -املادي  النوع  أما  القتصادية.  أنشطتها  فيها  ومتارس  تتواجد  اليت  البنية واملنطقة  يف  يتمثل  ثاين 
الجتماعية؛ أي تلك العالقات املوجودة بني العناصر الجتماعية، مثل: املوظفني، الوظائف والوحدات التنظيمية 
ريف مع ما سبقه من تعريفات يف كون البنية هي تلك العالقة هذا التع. يشرتك 2اليت ينتمون هلا كاألقسام واهليئات
تعريف " اليت جتمع األجزاء ككمل منظ األول ماري هاتشم، لكن نالحظ أن  النوع  البنية،  نوعني من  " مييز بني 
-ساعد بشكل مادي يتمثل يف البنية الفيزيقية؛ اليت تعتربها الباحثة الكيان املادي للتنظيم واملكوانت املكتبية اليت ت
احلريف للمصطلح األنشطة والوظائف   -ابملعىن  املكتبية أو -يف  الوظيفي سواء  للنشاط  الفيزيقية  وتقوم   -الشروط 
بربطها ابملنطقة اجلغرافية اليت يتواجد فيها التنظيم، أما النوع الثاين من البنية يتمثل يف البنية الجتماعية؛ اليت جتمع 
ذه نظيم. ما يؤخذ على هذا التعريف هو يف كونه جيمع بنيتني يف بنية واحدة، وما يؤكد ه العناصر الجتماعية للت
املالحظة هو يف كون الباحثة ترى يف البنية الجتماعية، بعىن املوظفني والوظائف والوحدات التنظيمية اليت ينتمون 
غية بذلك التمايز اجلوهري املوجود بني هلا كاألقسام واهليئات، أهنا متثل جمموع متجانس للعناصر الجتماعية، ل
البنية الشكلية للتنظيم، والشروط الجتماعية  "formelleالطابع الشكلي "الشروط الوظيفية  الطابع "اليت تشكل 
ديناميكية   "informelleالالشكلي   وحتليل  فصل  صعوبة  إىل  يؤدي  ما  للتنظيم،  الالشكلية  البنية  تشكل  اليت 
املوجودة   التنظيم  الختالفات  مقتضيات  املشرتك-بني  أو  العام  اهلدف  ميثلها  الجتماعية   -اليت  -  واملتطلبات 
 اليت أتخذ الشكل اجلماعي أو الفردي ألعضاء التنظيم.   -املصاحل الشخصية 
 
1  Pierre MORIN et Éric DELAVALLÉE, Le Manager à l'écoute du sociologue, Paris,  Editions 
d'Organisation, 2000, p. 72. 
2 Cf. Mary Jo Hatch, Théorie des organisation, Traduit par Christine Delhaye, Paris, De Boeck 
Université, 2000, p. 177. 









 من جهد ك تطلبهنتج، ومن جهة أخرى، لتحقيق التمفصل بني عوامل اإلنتاج وفق ما تيف الكمل البشري امل
نت ج حىت تضمن املؤسسة تطورها واستمرارها يف البيئة املتغرية اليت تتواجد فيها
م
. على خالف التعريف 1هذا الكمل امل
عوامل "والبنية التنظيمية الشكلية  "الكمل البشري املنتج"ة السابق، يتضح لنا جلياا ذلك الفصل بني البنية الجتماعي
"  "اإلنتاج يقره  هذ سانسوليوالذي  للبنية  " يف  الضبطي  البعد  تعريفات  من  سبقه  ملا  يضيف  التعريف، كما  -ا 
عتباره والذي يمعد حمورايا يف حتليل العالقة بني الفاعل والتنظيم اب -قوانني، قواعد تنظيمية، إجراءات رمسية، لوائح
" هي سانسوليويمية عند "البنية التنظفء أداء مهامهم. إذاا مصدر الكراهات اليت يتفاعل خالهلا أفراد التنظيم أثنا
أجزاء  بني  التنسيق  على  تعمل  تنظيمية  أطر  من  تقتضيه  وما  اإلنتاج  لسريورة  من جهة،  الضابط،  الكيان  ذلك 
خ  من  الجتماعي  الفعل  ضبط  أخرى،  جهة  ومن  وما الكمل،  اإلنتاج  مع  عالقتهم  يف  التنظيم  أفراد  تسيري  الل 
البعض،  بعضهم  مع  وعالقات  تفاعالت  من  البيئة تقتضيه  تشهدها  اليت  التغريات  متليه  ما  ذلك يف خضم  كل 
 . 2اخلارجية للتنظيم
" لوبستني أما  هذه Jacques Lobstein  جاك  ومجع  هيئات  إىل  الوظائف  "توزيع  أهنا  على  فيعرفها   "
 بيار ويس))نفس السياق، مستنداا يف ذلك على تعريف  "يف جون دانيال رينود، ويضيف "3فيما بينها"  اهليئات
Pierre Weiss))،  فيعرفها أبهنا "نظام اثبت من العالقات املتناسقة، ويمفرتض أن يشتغل هذا النظام من خالل
مل املسؤولية من قبل كل عضو ف . 4يه، والتنسيق بني هذه األنشطة" إسناد نشاطات حمددة ألشخاص حمددين، وحت 
غرار األول   على  فالتعريف  األمهية،  غاية  عنصرين يف  التعريفني  هذين  يضيف  السابقة،  التعريفات  به  جاءت  ما 
يدرج مبدأ التجميع كعنصر ضروري لتنظيم الوظائف يف هيئات متخصصة وفق آليات حمددة تشكل لنا يف النهاية 
التنظي الما يصطلح عليه ابلوحدات  أما  معينة،  املسؤولة عن إجناز مهام  املسؤولية  مية  فيقدم عنصر  الثاين  تعريف 
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كأحد جتليات الرتاتبية اهلرمية لألفراد داخل التنظيم وفق ما تقتضيه املهام من تفويض للسلطة الرمسية اليت تعكس 
 بدورها درجة املسؤولية اليت يتحملها الفرد يف أداء مهامه. 
يد النسقي الذي تتميز به البنية التنظيمية تنوع املفاهيمي والتعقيفات السابقة ذلك النالحظ من خالل التعر 
 : كاآليت لبنية التنظيمية  ا حمتوى هذا التنوع املعقد بتعريف الشكلية للمؤسسة، وميكن تلخيص
للتنظيم   الشكلية  البنية  بإذاا  يف  تتجسد  الوظيفية؛  للمعوقات  تراكمية  حلول  جمموعة  عن  عبارة  نية هي 
ممن ظ م تشكله جمموعة من األجزاء الوظيفية اليت صيغت حلل جممل املشاكل والتعقيدات  كمل  ابعتبارها  شكلية /مادية
وتنسيق  تقسيم  مبدأي  تقوم على  العمليايت،  أو  والتدبريي  التسيريي  املستوى  بطريقة جتزيئية سواء على  التنظيمية 
نسق   على  معتمدة يف ذلك  واللوائح و ي وجمم الشكل  التصال العمل؛  القواعد  من  اليت وعة  التنظيمية  اإلجراءات 
التنظيمية   للبنية  املكونة  العناصر  طبيعة  وختتلف  املختلفة،  ملهامهم  أتديتهم  أثناء  التنظيم  أفراد  هبا   ابختالف يلتزم 
الب التأقلم مع خصائص  التنظيم وخصائص ومميزات أعضائه، متتاز برونة كافية تتيح هلا  يئة الداخلية طبيعة نشاط 
وذلك وفق مبدأ البنينة الذي يعيد تشكيل العناصر املكونة هلا بفعل ما ينتج عنها من حلول  واخلارجية للتنظيم؛
 وبدائل وظيفية ملواجهة املشاكل أو التعقيدات واملستجدات التنظيمية. 
حتديد التنظيمية  وميكن  مبدأ بكوهنا  أيضاا    البنية  على  تقوم  مبسطة  حلول  عن  ينتهجها   عبارة  التجزئة 
هة املعوقات واملشاكل التنظيمية املعقدة، وخيضع مبدأ التجزئة ملضمون إسرتاتيجية التنظيم يف تنظيمه الفاعلون ملواج
لطبيعة اإلنتاج ويف تفاعله مع الطبيعة املتغرية واملتنوعة للبيئة اخلارجية، ما يستلزم عملية ختصيص املهام ث تنسيقها، 
صصة جتمع األنشطة اليت تشرتك يف نفس اهلدف الوظيفي؛ يع املهام املختلفة يف وحدات متخحيث يتم فيها جتم
من خالل حتديد مسؤولية كل منها وفق أمهية النشاط الوظيفي الذي تؤديه وما يتطلبه هذا النشاط من تفويض 
ن خالل صياغة القواعد سلطة، كل ذلك يستدعي نظاماا ضبطياا يضمن التطبيق الرشيد واملستمر لسريورة العمل م








 -الالشكلية–البنية االجتماعية للتنظيم  -2
" على أهنا: "ما يعكس عالقات وتوازانت السلطة بني األفراد؛ وإيرارد فريدابرغ ميشال كروزيييعرفها "
، يشري هذا التعريف إىل عالقات السلطة اليت 1املتباينة أو املتناقضة" عية ذات املصاحل اجلماعات والفئات الجتما
ميارسها األفراد فيما بينهم من خالل الفعل اإلسرتاتيجي الذي يضمن توازن القوى واحلفاظ على مصاحل كل فئة 
 :2ة يف ثالثة أبعاد لبنية الجتماعي" يف كتابه "الظاهرة البريوقراطية" حمور انتظام اكروزييداخل التنظيم، وحيدد "
أول؛ املعطيات التقنية والتنظيمية: ويمقصد هبا كل اإلكراهات الشكلية للتنظيم النامجة عن الشروط التقنية  -
 والقواعد البريوقراطية اليت خيضع هلا األفراد. 
قة تشكل لنا معطى إكراها بقدر ما يعتربه عال "كروزيي"اثنياا؛ نسق السلطة الشكلية: الذي ل يعتربه  -
ذو طبيعة ثقافية ل ميكن حتديده على حنو جزئي من خالل األهداف الوظيفية للتنظيم بل من تنظيمي 
 مهنية.  -خالل القواعد الالشكلية اليت يضعها األفراد لتنظيم عالقاهتم السوسيو
ت الغري مستقرة والضرورية ية ابلغة يف ضمان التوازاناثلثاا؛ عالقات اجلماعة: اليت تتضمن عناصر ذات أمه -
الفئات   احملتدم بني خمتلف  الصراع  التنظيمي يف ظل  للواقع  السلطة  -التنفيذية والرتاتبية -ابلنسبة  على 
 جتاه التنظيم.    "coopérationتعاون "والوجاهة مقابل ما يقدمونه من خدمة 
البنية الالشكلية  العالقاإذاا  التنظيمية للبت الجتماعية اخلارجة نسبيهي جمموع  نية الشكلية، اا عن األطر 
الالشكلي وتنظمها جمموعة من القواعد الجتماعية الناجتة على اخلربة التفاعلية القائمة بني األفراد  التصاليطبعها 
األولية لسريورة  وما جيمعهم من أهداف ومصاحل خاصة يتفاوضون على حتقيقها، وتستمد البنية الشكلية العناصر
والقواعد واإلجراءات  وامتيازاتاألفراد داخل التنظيم وما ميتلكه من مسؤوليات من البنية الشكلية؛ كموقع التفاعل 
أهدافهم  طبيعة  لتحديد  األفراد  عليها  يستند  األولية  العناصر  هذه  الوظيفية،  أدوارهم  تشملها  اليت  التنظيمية 
تاز البنية الالشكلية ابملرونة قية أفراد التنظيم، كذلك متاليت يتخذوهنا مع ب -راعيةإما التحالفية أو الص-والعالقات 
من  يواجهونه  وما  لألفراد  املتغرية  للمصاحل  تبعاا  وذلك  اجلماعي؛  للفعل  املنظمة  القواعد  طبيعة  بتعديل  الكفيلة 
امل البنينة  لعملية  الالشكلية  البنية  هذه  ختضع  حيث  الشكلية،  البنية  حتقق  إكراهات  حىت  اقع لو ا  استقرارستمرة 
 الجتماعي للعمل وحتفظ سريورة مسامهة األفراد يف األنشطة الرمسية للتنظيم.
 
1 Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., p. 132. 
2 Michel Crozier, Le phénomène bureaucratique, op. cit., p. 70. 




 امليكانيزمات اجلوهرية للبنية التنظيمية اثنيا : 
لعدة  العمل  تقسيم  عملية  بعد  اجليدة  التنظيمية  البنية  تكفلها  اليت  وظائف  أهم  من  العمل  تنسيق  يعترب 
ة، وما يعكس أمهية هذه اآللية التنظيمية بات التكوينية واخلرباتية الالزموأنشطة حسب طبيعة املهام واملتطلوظائف 
هو الهتمام الذي أوله رواد ومنظري اجملال التنظيمي من أجل الوصول إىل أجنع الطرق وأكثرها دقة للربط بني 
التنظيم   يكتفي  أن  "ل جيب  الوظيفية، حيث  األجزاء  حيخمتلف  أعضائه حىت  بني  املهام  بل بتوزيع  أهدافه،  قق 
أن حيقق وحدة الكمل الذي يتم جتزئته من خالل ما يسمى بعملية التنسيق اليت تعمل على مجع يتوجب عليه أيضاا 
 .1اجلهود املنفصلة املبذولة من طرف كل عضو من أعضائه تبعاا للدور املسند إليه لتحقيق اهلدف العام" 
بنية التنظيمية يف تنسيقها ملختلف اسية تعتمد عليها ال" ستة ميكانيزمات أسمينتزبرغحدد "يف هذا اخلصوص 
الوظائف واألنشطة؛ وهي كاآليت: التعديل املتبادل؛ اإلشراف املباشر؛ تنميط اإلجراءات؛ تنميط املنتوج؛ تنميط 
اليب ا حجم التنظيم وطبيعة اإلنتاج وأساملؤهالت؛ تنميط املعايري. إن العالقة اليت جتمع هذه امليكانيزمات حتدده
 امليكانيزمات تتفاوت يف درجة اعتماد التنظيم على كل منها. القيام ابملهام، إذ جند هذه 
 رمسي    الالتعديل املتبادل وضرورة االتصال غري  -1
املتبادل   التعديل  ميكانيزم  عليها   Ajustement mutuelيعترب  ترتكز  اليت  األساسية  امليكانيزمات  بني  من 
يف تنسيق العمل بني األفراد على مستوى مركز العمليات، وذلك كونه  -جم الصغري احل ذات-التنظيمات البسيطة 
يف  يتحكم  من  هم  العمال  يصبح  خالله  ومن  رمسي،  الغري  التصال  طريق  عن  العمل  تنسيق  ببساطة  "حيقق 
اشر مع بعضهم عمال يف مواجهتهم ملختلف التعقيدات املرتبطة ابإلنتاج جندهم يف تواصل مب، بعىن أن ال2العمل" 
املهارات بعض  تلقني  عملية  يف  أو  اإلنتاج  مسار  لتصحيح  ابملؤسسة،   البعض  العهد  حديثي  للعمال  األساسية 
لك ليس لعدم أمهيته بل ونالحظ غياب اإلشراف املباشر على مستوى التنظيمات اليت تعتمد التعديل املتبادل؛ وذ
 -يف تناقض يدعمه بتحليل منطقي  -" حول هذا امليكانيزم مينتزبرغلعدم اقتضاء الضرورة الوظيفية له.ويضيف "
أنه يتم اعتماده أيضاا يف التنظيمات اجلد معقدة، "ألنه امليكانيزم الوحيد الذي يصلح للظروف اجلد صعبة؛ تلك 
،  3مل" عليهم فعله ابلتحديد يف بداية املشروع إل بعد حتقيق تقدم معترب يف الع اليت ل يعلم فيها األفراد ما جيب 
 
1 Pierre MORIN et Éric DELAVALLÉE, op. cit., p. 24. 
2 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 19. 
3 Ibid., p.19 




كما هو احلال على سبيل املثال يف مصانع املركبات الفضائية أو مراكز البحث والتطوير الكربى؛ أين جند تقسيم 
عارف بني خمتلف املهام جد معقد للعمل بني عدد كبري من املختصني يف العديد من اجملالت، ما جيعل تنسيق امل
املت التعديل  فيصبح  الصعوبة  يف  غاية  أمر  والدور الوظيفية  مهمة كل خمتص  توضيح  يتم  األمثل حىت  اخليار  بادل 
 ق املهام األخرى انهيك عن التعديالت اليت تتم وفق حدود وشروط بقية التخصصات. الذي تلعبه يف سيا
ال اهتمام  حمل  امليكانيزم  هذا  من  جيعل  ما  شغل إن  الذي  الجتماعي  الطابع  هو  السوسيولوجي  بحث 
الالشكلي  مي منذ جتارب اهلاوثرن، فهو أحد األسباب املشكلة ملا يصطلح عليه ابلتنظيمالباحثني يف الواقع التنظي
 الذي يعرب عن جمموعة العالقات الجتماعية اخلارجة عن إطار الضوابط واإلجراءات الرمسية اليت يضعها التنظيم. 
اب اليت تدفع أفراد التنظيم رمسي املتضمن يف هذا امليكانيزم يساهم يف تعزيز األسبالا أن التصال غري كم
لرمسية مثل "التواجد يف نفس املكان والقيام بنفس النشاط واملهام، والنتماء إىل نفس إىل تشكيل اجلماعات غري ا
. إذاا يمعترب التصال غري الرمسي ذلك املسلك 1شخصية" الفئة املهنية، والشرتاك يف نفس اخلصائص الجتماعية وال 
الالذي تسري من خالله  "العامل  اليت بدورها تشكل  والقيم الجتماعية  أو منطق -سوسيوالقواعد واملعايري  مهين 
 ، ما حيقق التوازانت الالزمة لستمرار وبقاء التنظيم. 2الفعل الذي جيمع بني عالقات العمل واملؤهالت" 
الجتماعية  نالحظ   العالقات  لنشؤ  املباشرة  املثريات  بني  ومن  الشكلي  الدافع  أن  يف إذا  العمل  داخل 
دل الذي فرضته الشروط الوظيفية اليت حتددها طبيعة التنظيمات البسيطة أو اجلد معقدة هو ميكانيزم التعديل املتبا
للت الفرعية  األنساق  بني  والتناغم  النسجام  حتقيق  وذلك هبدف  لتخطي العمل،  بصفة رمسية  اعتماده  ومت  نظيم، 
 د أثناء أتدية مهامهم.  الصعوابت والتعقيدات اليت تواجه األفرا
 كأداة لتحقيق التنسيق التنظيمي:  La supervision directeالرقابة  -2
أداء مهامه، يعترب اإلشراف املباشر أحد اآلليات النمطية اليت يعتمدها التنظيم املتوسط أو كبري احلجم يف 
" على أنه " آلية تنسيق مينتزبرغ يعرفه "ومن ميزاته أنه حيد من هامش احلرية لدى الفاعلني أثناء أتدية مهامهم. 
 
، ص. 2016ية، ، الطبعة الثانية، اجلزائر، ديوان املطبوعات اجلامع: دراسة نظرية وتطبيقية اإلتصال يف املؤسسةانصر قاسيمي،  1
126 . 
2  Claude Dubar, La socialisation : construction des identités sociales et professionnelles, cinquième édition, 
Paris, Armand colin : collection U, 2015, p. 184. 




، 1يقوم من خالهلا شخص واحد ابلرتكيز على مسؤولية اآلخرين يف العمل من خالل التوجيه وإسداء التعليمات " 
م حتديد واجبات األفراد وشرح اإلجراءات اليت تقوم عليها هذه فمن خالل الشخص املكلف بعملية اإلشراف يت
 الله أيضاا متابعة وتصحيح مسار أو طريقة تنفيذ املهام يف حالة الحنراف عن األساليب الواجبات، كما تتم من خ
 احملددة سلفاا، ويتم إصدار األوامر والتعليمات بطريقة مباشرة من الرئيس إىل املرؤوسني. 
" ذلك يف راتيلو ف املباشر مباشرة بعد أن تقوم اإلدارة العليا بتحديد طرق أداء املهام، ويوضح " أييت اإلشرا
املبدأ الرابع لإلدارة العلمية حيث يؤكد أن "نظام العمل احلديث ينقسم إىل جزأين: األول يعتمد على املهام اليت 
أث العامل  بسلوك  التنبؤ  يتم  خالهلا  من  واليت  اإلدارة  هبا  للمهام تتكفل  الدقيق  التوصيف  مثل  مهامه؛  أتدية  ناء 
التط على  فيعتمد  الثاين؛  أما  العمال والنتائج.  مجيع  التزام  وضرورة  اإلدارة  طرف  من  احملدد  للوصف  الدقيق  بيق 
د  له  استثناء" التنفيذيون  والعمال 2ون  اإلداريني  بني  للعمل  التقسيم  هذا  أن  السياق  نفس  يف  "اتيلور"  يضيف   ،
بني هذين جيب أن يتم يف جو من التعاون والتكامل، والواسطة اليت تساعد على حتقيق هذا التساق  التنفيذيني
 القطبني هي اجلهة املكلفة ابإلشراف.
إن جوهر عملية اإلشراف املتمثل يف إسداء األوامر والتعليمات التوجيهية خيضع إىل مبدأ يف غاية األمهية 
" يف مبادئ العملية اإلدارية حيث هنري فايولالذي وضحه " Unité de commandementوهو وحدة القيادة 
، كما يؤكد 3س وحد فقط" ي حال من األحوال، أن يتلقى العامل أوامر إل من طرف رئييقول "أنه ل جيب، يف أ
النضباط وابلتايل أيضا أن انتهاك هذا املبدأ يؤدي إىل ضعف فعالية السلطة الرمسية مما يؤدي إىل التسيب ونقص 
دواجية السلطة املتمثلة يف إسداء إىل اختالل النتظام ما يهدد استقرار وبقاء التنظيم، والسبب املباشر لذلك هو از 
وحدة معينة داخل التنظيم، ما يؤدي ابلضرورة  رئيسان األوامر والعليمات لفرد أو جمموعة أفراد، أو إشرافهما على 
ظيفي يف عمل األفراد بسبب تضارب التوجيهات أو عدم رضا أحد الرئيسان بداعي عدم إىل التداخل والرتباك الو 
 هتميشه من طرف العمال.  المتثال ألوامره أو
 
 
1 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 20. 
2 Frederick winslow Taylor, La direction scientifique des entreprises, Algérie, Edition ENAG, 1992, 
pp. 76 – 77. 
3 Henri Fayol, Administration industrielle et générale, Algérie, Edition ENAG, 1990, p. 38. 
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لنشاط معني قصد حتقيق La standardisationالتنميط  يتم بوجبها وضع معيار حمدد كمرجع  هي عملية 
حيدد  الذي  الوظيفي  التوصيف  ملفهوم  أقرب  فهو  النشاط؛  لذلك  التمثيلي  الكل  أجزاء  بني  والنسجام  التناغم 
دقيق   إعداد سريورة بشكل  يتم   " احلالة  هذه  إذ يف  هبا،  اللتزام  املوظف  على  يتوجب  اليت  واألنشطة  الوظائف 
ة الرتكيب، واجلراحني يف غرفة العمليات، ليسوا لتصميم األويل للعمل قبل تنفيذه. فعمال سلسلالتنسيق يف مرحلة ا
فهم يعرفون ما ميكن انتظاره من اآلخرين حباجة إطالقا لالنشغال بتنسيق العمل مع زمالئهم يف أغلب الظروف: 
املعرفة" هلذه  وفقاا  مهامهم  داخل   1ويؤدون  عدمه  من  جتانسها  يتحقق  أنواع  ثالثة  إىل  التنميط  "مينتزبرغ"  يقسم 
 وفقاا خلصائص هذا األخري وما يقوم عليه من نشاط: التنظيم 
 : La standardisation des procédésتنميط طرق العمل  -أ
ط من التنسيق على التحديد الدقيق واملفصل إلجراءات العمل، حبيث ينفذ العامل ما متليه ذا النميعتمد ه 
يعد   إذاا  مستمر،  روتيين  بشكل  التقنية  التعليمات  أو عليه  العمل خمصوصاا  حمتوى  العمل يف كون  "تنميط طرق 
العمل  2مربجماا"  لطرق  القبلي  التصميم  إن  التقنية-،  البنية  طرف  ما  -من  عملية   هو  من  األقصى  احلد  يضمن 
الوظيفية  الضرورة  يلغي  منطقه  التنسيق؛ ما  الذي يفرض  العمل  الدقيق إلجراءات  التحديد  املباشرة حبكم  للرقابة 
 . 3لدرجة أن التزامه ابلتعليمات حيول دون التصال غري الرمسي بينه وبني زمالئه يف العمل  على العامل 
 :La standardisation des résultatsتنميط النتائج  -ب
العمل  النهائية من  العملية با جيب حتقيقه على حنو مفصل يف املرحلة  التنظيم"ترتبط هذه  ، إن "أهداف 
حتديد أبعاد التصميم والشكل النهائي للمنتوج أو اخلدمة، وما ينبغي حتقيقه على مستوى األداء الوظيفي ابلنسبة 
التنظيم بشكل عام؛  أو  اليت تشكل "حدود للعامل بشكل خاص  النتائج  تنميط  إجراء  يندرج ضمن  كل ذلك 
ال؛ جند من يقوم بهمة جتليد الكتب يعلم أن األوراق الربط بني أجزاء جمموع املهام احملددة سلفاا، على سبيل املث
عها مع املطبوعة اليت يستقبلها من زميله يف سلسلة اإلنتاج، والغالف الذي يستقبله من زميله اآلخر؛ سيقوم جبم 
 
1 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., pp. 20-21. 
2 Ibid., p. 21. 
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، أما يف ما خيص مستوى األداء الوظيفي فيتعلق ابلطبقة الوسطى والعليا من التنظيم 1بعضها البعض بشكل دقيق"
واإلداري" الرقايب  اليت جيب   "النشاط  والنتائج  األداء  معايري  الطبقتني يف حتديد  هاتني  بني  الربط  وتتمثل حدود 
 حتقيقها خالل السداسي أو السنة.
 :La standardisation des qualificationsهالت تنميط املؤ  -ج
ل التحاقهم ابلتنظيم؛ فتصبح يستند تنميط املؤهالت بشكل رئيس على التكوين الذي خضع له األفراد قب
أساسي شرطاا  التكوين  عام    ا نوعية  بشكل  معني  تنظيم  يف  التوظيف  حىت  أو  املناصب  بعض  اجلامعة، -لتقلد 
، حيث يضمن تنميط املؤهالت احلد األدىن من التنسيق يف احلالت اليت -قلة ... املستشفى، مراكز البحث املست 
ا ول حىت  العمل  طرق  تنميط  فيها  العمال يتعذر  بواسطة  العمل  وتنسيق  التحكم  عملية  فيه  تتم  ابلتايل  لنتائج، 
قدرا من الستقاللية يف ما يعطيهم  القبلي يف ختصصهم؛ وهذا  استنادا على تكوينهم   أتديتهم ملهامهم، املنفذين 
د أن كليهما " مثالا على ذلك بعالقة الطبيب اجلراح والطبيب املخدر داخل غرفة اجلراحة؛ إذ جن مينتزبرغيقدم " 
تنميط  قق  "حيم إذاا  البعض.  بعضهم  مع  التواصل  إىل  احلاجة  دون  منه  ينتظره  ما  أو  اآلخر  به  يقوم  با  علم  على 
تائج اليت حتققها بصفة مباشرة كل من عملية تنميط طرق العمل والنتائج: أي املؤهالت بطريقة غري مباشرة تلك الن
 .2التحكم وتنسيق العمل" 
 تنميط املعايري  -د
املعايري   املثال-تنميط  سبيل  على  الدينية  التنظيم، كاملؤسسات  معتقدات  متليه  ملا  تبعاا  العمل  . -حتدد 
 .3صائص التنظيم وما يقوم عليه من نشاطويتحقق جتانس هذه األنواع املختلف من عدمه وفقاا خل
مهمة: التنسيق؛ الرقابة؛ التصال. جند أن  نالحظ فيما سبق أن عملية التنميط متس ثالثة وظائف تنظيمية
التنميط حيقق التنسيق اآليل للعمل من خالل ما مت تصميمه بشكل مسبق إلجراءات العمل؛ إذ يتشكل مع هذا 
يم  النتظام  من  يتناسب مع التصميم منطق  نشاط حىت  به من  يقوم  ما  وفق  العامل  على  مباشر  فرض على حنو 
املنطق التنظيمي يؤثر بشكل متفاوت على نوعية الرقابة وحيد من التصال الغري رمسي نشاط زمالئه يف العمل، هذا 
 
1 Ibid., p. 21. 
2 Ibid., p. 22. 
3 Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, op. cit., p. 158. 




الذك سابقة  التنميط  أمناط  من  يعتمده  وما  التنظيم  طبيعة  ذلك حبسب  وخيتلف مستوى  العمال  تنظيم بني  ر يف 
حيث   التنميط  عملية  عليه  تنطوي  الذي  اإلرتيايب  البعد  مينتزبرغ  يغيب  مل  ذلك  رغم  بعض نشاطه.  يف  جند 
اإلجراءات احملددة بشكل مسبق بعض الثغرات اليت مل يغطيها التصميم العام للعمل، ويعطي مثالا ابملسؤول عن 
اط شراء املواد األولية اليت يتوجب عليه اللتزام ابلتعامل مشرتايت املواد األولية للمؤسسة وكيف أن عدم حتديد نق
 ."الفاعل متعدد النتماءات"ار األنسب واألفضل يف تقديره معها حيقق له مهشاا من احلرية يف اختي
ذكرها   سبق  اليت  العمل  لتنسيق  الستة  امليكانيزمات  طرق -إن  تنميط  املباشرة،  الرقابة  املتبادل،  التعديل 
؛ حيث continuumتربطها صريورة مستمرة  -ط اإلنتاج/النتائج، تنميط املؤهالت، تنميط املعايريالعمل، تنمي
وخصوصية  املهام  وصعوبة  تعقيد  درجة  حسب  تفاضلي  بشكل  آخر  إىل  ميكانيزم  من  التنظيم  انتقال  يكون 
التنظيم صغريا   أنه عندما يكون  األفراد-النشاط، بعىن  احلجم وعدد  يقتض  -من حيث  التعديل جنده  املتبادل  ي 
، وبعد أن يستمر التنظيم يف النمو والتعقيد جنده كآلية لتنسيق العمل ما يزيد من التفاعالت الغري رمسية بني العمال
فرداا من  41وجود مجاعة تتشكل من  (Miller)) (1959ميلر ))مييل أكثر للرقابة كآلية للتنسيق "... حيث لحظ 
بطريقة تعمل  الفحم  مناجم  زايدة    عمال  اجلماعة  شهدت  أن  بعد  لكن  إقحام فعالة،  ومنذ  أفرادها  عدد  يف 
، ويف حالة ما زاد تعقيد العمل وزادت درجة ختصص 1لعمل لحت ضرورة املراقبة املباشرة" تقسيمات يف نشاط ا
حالة األنشطة املهام اجته التنظيم حنو ميكانيزم التنميط لتحقيق القدر الكايف من التحكم والتنسيق للعمل، أما يف 
على  NASAز البحث املتطورة: انسا مراك-اجلد معقدة اليت تتطلب درجة عالية من التكوين واملعرفة املتخصصة 
يتعذر على التنظيم اعتماد الرقابة املباشرة نتيجة الدرجة العالية من التعقيد يف حمتوى املهام املكلف  -سبيل املثال
تنمي يستحيل  التنظيم، كما  أعضاء  اجلائزة هبا  الشروط  نتيجة  املؤهالت  تنميط  إمكانية  وعدم  العمل  طرق  ط 
contingent  الض اقتضت  واملؤهالت مىت  التخصصات  تنوعا يف  تتطلب  النتائج اليت  تنميط  يصعب  أيضاا  رورة، 
رب التنظيم على العودة إىل نقطة ال بداية؛ حيث جراء الطبيعة اجلائزة اليت ميتاز هبا نشاط التنظيم؛ يف هذه احلالة "جيم
يلجأ إىل استخدام ميكانيزم تنسيق ميتاز ابلبساطة والقابلية للتكيف: وهو ميكانيزم التعديل املتبادل ...، فمتخذو 
ات ممن يواجهون حالت جد معقدة يتوجب عليهم التواصل املباشر مع بعضهم البعض وبطريقة غري رمسية القرار 
 .2حىت يتمكنوا من إجناز مهامهم"
 
1 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 23. 
2 Ibid., p. 24. 




" تفرضها زبرغمينتيوضح  انتقالية  مراحل  تتخللها  الستة  امليكانيزمات  تربط  اليت  الستمرار  صريورة  أن   "
يتطلبه من تغيريات؛ ح التنظيم وما  يراه مالئما وفعالا وضعية  الستة  امليكانيزمات  التنظيم ميكانيزم من  يث خيتار 
يستطيع العتماد إل على ميكانيزم واحد  على مستوى تنظيم العمل، لكنه أكد أيضاا أنه "ل يعين ذلك أن التنظيم
بغض -فمثال وإقصائه اآلخرين، فمعظم التنظيمات تستخدم الستة ميكانيزمات يف آن واحد بدرجات متفاوتة، 
التنميط توجد دائما احلاجة إىل احلد األدىن من التعديل املتبادل والرقابة. إذ يف حاضران ل  -النظر عن مستوى 
، 1ات بدون قيادة وبدون اتصال غري رمسي، ذلك على األقل حىت يتم تدارك صالبة التنميط" ميكن أن توجد تنظيم
به سنة  (( Emery et Trist ت إمري وتريس))" كل من مينتزبرغوبذلك خيالف " قاما  الذي  البحث  نتائج  يف 
وحتقق    1960 ابلنسجام  تتميز  املتبادل  التعديل  على  القائمة  العمل  مجاعات  أبن  تقول  من اليت  جيد  مستوى 
إلنتاجية على التعديل املتبادل إل أهنا لن الفعالية، ويرد عليهما انقدا أبنه على الرغم من اعتماد بعض الوحدات ا
 تستمر يف فعاليتها دون أدىن حد من الرقابة املباشرة. 
مهماا ملناطق  كانيزمات التنسيق الستة هلا أمهية ابلغة فيما أييت من هذا البحث، وذلك كوهنا مصدراإن مي
فيها من أجل حت والتحكم  للسيطرة  الفاعل  يسعى  اليت  التنظيمي  التنظيم الرتياب  عن  الستقاللية  من  قدرا  قيق 
سوسيو مكانة  بذلك  ليحقق  هلا  خيضع  اليت  اإلكراهات  السلطة تنظيمية  -ومناورة  وابلتايل  الفعل  إمكانية  متنحه 
 يصبو إليه من أهداف ومصاحل شخصية.الكافية للتفاوض مع الطرف املنافس لتحقيق ما 
 لتنظيم للبنية ااألساسية  األجزاء  -4
لو قمنا بربط املراحل النتقالية اليت مير هبا التنظيم من بداية نشأته ككيان بسيط نسبيا مرورا برحلة التعقيد 
م مليكانيزم دون آخر ول إىل مراحل جد متطورة، سنلمس أن صريورة ميكانيزمات التنسيق الستة وتفضيل التنظيوص
وم  وظيفية ابألساس؛  تفرضه ضرورة  ذلك  آخر كل  ميكانيزم  من او جلانب  يناسبها  وما  الضرورة  هذه  ن خالل 




1 Ibid., p. 24. 




 : -عناصر البنية التنظيمية-األساسية للتنظيم  األجزاء -4-1
" يف فهمه للبنية على أساس الضرورة الوظيفية فريى أنه بعدما كان التنظيم بسيطاا يعتمد يف مينتزبرغيعتمد "
عن طريق التعديل املتبادل، ويصبح بعد تطوره يف حاجة إىل تقسيم للعمل  -يف مركز العمليات -تنسيق عمله ذاتياا 
الرتاتيب"من يقومون ابملراقبة املنفذين بواسطة  يفضي بدوره إىل ضرورة مراقبة املهام املختلفة للعمال  لكن  "اخلط 
هذه اجلماعة املراقبة تعجز عن أداء مهام املراقبة إىل جانب مهام التخطيط والتسيري ما يفرض استحداث طبقة من 
اإلسرتاتيجية"املسريين   الت  " القمة  يف  التنظيم  استمر  وإذا  العمليات؛  مركز  على  يشرف  من  بدورهم  طور يؤطرون 
أ إىل تنميط املؤهالت لتحقيق التنسيق من خالل عمال مركز العمليات أنفسهم مما يستدعي نشؤ والتعقيد سيلج
احملللني   التقنيةيف  -  Les analystesفئة  "  -البنية  ويربط  واملؤهالت.  والنتائج  العمل  طرق  هذا مينتزبرغلتنميط   "
والتحكم"   "التنسيق  بعملييت  للبنية  التدرجيي  "يقوم  التحول  املتبادل فيقول:  التعديل  ميكانيزم  ابستبدال  املسريين 
التنميط حمل امليكانيزمني السابقني؛ ما يفضي إىل النتقال  ابلرقابة املباشرة، ث يتدخل احملللون إلحالل ميكانيزم 
 .1التدرجيي للتحكم يف العمل من مركز العمليات إىل املسريين ث إىل احملللني" 
ورة تشكل البنية من خالل الضرورة الوظيفية وما ينتج عنها من وظائف " على سري زبرغمينتهكذا يربهن "
جديدة مساعدة يف تنسيق والتحكم يف العمل، وبذلك يقوم بتقسيم البنية التنظيمية إىل ستة أجزاء مرتابطة بنائياا 
البنية اإلسرتاتيجية؛  القمة  الرتاتيب؛  اخلط  العمليات؛  مركز  وظيفياا:  ال  ومتكاملة  النسق التقنية؛  اللوجستيكية؛  بنية 
أهداف؛  يضعه من  وما  التنظيم  مباشر أبداء  أو غري  مباشر  ترتبط بشكل  مهام حمددة  منها  لكل  األيديولوجي. 
 :2" على النحو التايل مينتزبرغوضحها "
 Le centre opérationnelمركز العمليات  -أ
ينع حيث  للتنظيم  النابض  القلب  العمليات  مركز  أداءيعترب  فيه  األخرى؛   كس  التنظيمية  األجزاء  جمموع 
ويتشكل من عمال تنفيذيني تربطهم عالقة مباشرة بعملية إنتاج السلع واخلدمات، وتتحدد وظيفة هذا اجلزء من 
 : 3التنظيم يف أربعة مهام 
 
1 Ibid., p. 36. 
2 Cf. Ibid., pp. 41-81. 
3 Ibid., p. 41. 




اإلنتاجية  يعمل على توفري ما هو ضروري لعملية اإلنتاج من وسائل ومواد أولية؛ وذلك بتابعة املتطلبات -
 جية األخرى، والتواصل مع البيئة اخلارجية لتوفريها ث استقباهلا وتوزيعها على الوحدات اإلنتا 
إ  - ما  للتنظيم  اإلنتاجي  النشاط  يتحدد  وهنا  ذاهتا؛  التصنيع  عملية  أو يضمن  خدمايت  صناعي؛  ذا كان 
املستوى، التكوين،  ى سبيل املثال:عل، تكويين/معريف، وتتحدد معه خصائص الفئة العمالية املكلفة ابإلنتاج
 إخل. اخلربة...
اخلارجية  - والبيئة  اإلنتاج  بني  املتبادلة  العالقة  تنظيم  اخلدمات؛ من خالل  أو  املنتجات  توزيع  ،  يعمل على 
 ثال.    السوق على سبيل املك
ية وتوفري املادة األولية حيقق التساند الوظيفي بني األجزاء اليت يتشكل منها مركز العمليات كالصيانة التقن -
 حل اإلنتاج. ومعاجلة املعوقات لضمان السري احلسن واملستمر ملختلف مرا 
 : La sommet stratégiqueالقمة اإلسرتاتيجية  -ب
نشاط إداري وتسيريي يسهر على تنظيمه وتنسيقه والتخطيط جملموع عناصره كل نشاط إنتاجي حيتاج إىل 
بفاعلية وحتقيق يؤدي مهامه  أعضاء   حىت  عليها سلطة؛ وذلك من خالل  أو من هلم  الك 
م
امل ومصاحل  حاجيات 
واملساعدين ن املدير العام وابقي اإلطارات اإلدارية األخرى ابستثناء السكراترية القمة اإلسرتاتيجية اليت تتشكل م
-ومن بلد آلخر  اإلداريني. حيدث أن خيتلف األفراد اللذين تتشكل منهم القمة اإلسرتاتيجية من مؤسسة ألخرى
ذلك حسب النظام و  -البعض منها جندها يتشكل من اللجنة اإلدارية؛ والبعض اآلخر يتشكل من جملس اإلدارة
يتلخص نشاط القمة اإلسرتاتيجية يف ثالثة مهام رئيسة و  لدولة.التدبريي املتبع أو السياسة القتصادي اليت تتبناها ا
 :1" كاآليت مينتزبرغحيددها " 
املبامل  -      ألفراد راقبة  الوظيفي  الندماج  حتقيق  يف  جوهرها  يكمن  التنظيم:  لوظائف  والشاملة  اشرة 
اليت  املوارد  ختصيص  اإلسرتاتيجية:  القمة  أفراد  من  إبشراف  الرتاتيب  اخلط  مستوى  على  تنفيذها  ويتم  التنظيم؛ 
ملصاحل املختلفة؛ تعيني وارد على اتوزيع امل ؛ -استحداث مناصب أو مصاحل، إخل-يقتضيها التصميم اخلاص ابلبنية 
أو حتويل املوارد البشرية للتنظيم وتقسيم املهام على األفراد املؤهلني هلا؛ كما تعمل على قيادة وترخيص القرارات 
والعكس   العمليات  مركز  إىل  اإلسرتاتيجية  القمة  أعلى  من  للمعلومة  الواسع  لنتشار  وتضمن  التصال "املهمة؛ 
 
1 Ibid., p. 42. 




جليد يف العمل وتتمكن من حل الصراعات من خالل معاجلة الضطراابت الوظيفية التحكم ا  حىت حتقق  " الصاعد 
 على مستوى مجيع أجزاء التنظيم. 
اإلشراف على عالقة التنظيم ابلبيئة اخلارجية: تعترب القمة اإلسرتاتيجية واجهة التنظيم والناطق الرمسي  -         
اإلنتاجي للمؤسسة بواسطة إبنشاء عالقات تبادلية اليت حتقق لى النشاط اخلارجة ع له؛ حيث تقوم بتعريف البيئة
من خالهلا خمتلف الصفقات والتفاقيات اليت ختدم التنظيم وأفراده وفق عمليات تفاوضية قائمة على حتقيق مصاحل 
الدور  اخلارجية، كما أن هلا نشاط إعالمي من خالل  البيئة  متطلبات  يلعبه التنظيم وتوفري  عن  املسؤولون الذي 
األسواق  على  اجلديدة  اخلدمات  أو  للسلع  بعرضهم  والدولية  الوطنية  وامللتقيات  احملافل  خمتلف  يف  التنظيم 
 .1القتصادية
القمة اإلسرتاتيجية إىل حتسني أداء املؤسسة من خالل صياغة  -            أفراد  تطوير اإلسرتاتيجيات: يطمح 
يف شكل تغيريات إسرتاتيجية؛ يتم ذلك بعد أن حيقق اإلطارات: أول؛ اد التنظيم هنا على أفر مشاريع تطويرية يفرضو 
اخلارجية   للبيئة  الرئيسة  املتغريات  ...-إدراك  اجملتمع  ثقافة  والطلب،  العرض  القتصادية،  اثنيا؛ -إخل السياسات   ،
اإل هذا  قوته،  ونقاط  التنظيم  متطلباته  حول  الالزمة  املعطيات  مجع  للبيئةبعد  و   دراك  الشامل اخلارجية  اإلملام 
بتطلبات التنظيم يسمح لإلطارات بتطبيق إسرتاتيجياهتم على حنو يستوعب فيه التنظيم تغريات البيئة اخلارجية دون 
مهامه  لذا جيب 2اإلخالل يف  اخلارجية.  وبيئته  التنظيم  بني  وسيطة  قوة  عبارة عن  اإلسرتاتيجية  مينتزبرغ:  يقول   ،
 .3حبذر  استثمارها
 : La linge hiérarchiqueالرتاتيب خلط ا -ج
الرقابة  الفعلية آللية  الوظيفة  يؤدي  الذي  الرتاتيب  اخلط  بواسطة  اإلسرتاتيجية  ابلقمة  العمليات  مركز  يرتبط 
املباشرة يف عملية التنسيق العام لنشاط التنظيم، وتتمثل احلاجة الوظيفية هلذا املستوى التنظيمي الوسيط يف عدم 
اإل القمة  املتنوعقدرة  األنشطة  التنفيذيني، لسيما يف سرتاتيجي على مراقبة  العمال  العمليات با يف ذلك  ة ملركز 
-حال ما كان حجم التنظيم كبريا ما يستدعي خطاا تراتبياا طويالا حيقق الربط بني النشاط الفكري والنشاط البدين 
 
1 Ibid., p. 41. 
متطورة تشرتط نوعية معينة على سبيل املثال؛ إدخال تكنولوجيا متطورة تتطلب مستوى معني من التكوين أو الدخول يف أسواق  2
 من اجلودة ما يستدعي تغيري طريقة عمل مركز العمليات 
3 Ibid., p. 42. 




إطارين ط تراتيب قصري جداا ممثال يف إطار أو ؛ عكس التنظيمات صغرية احلجم اليت تكتفي خب -على حد قول اتيلر 
 .1من القمة اإلسرتاتيجية لتحقيق آلية التنسيق
يقوم اخلط الرتاتيب على مبدأ تفويض السلطة واملسؤولية؛ بعىن إشراك جمموعة من األفراد بعضاا من إذاا؛ 
التنظيم ؛ حيث يلتزم إطارات اخلط الرتاتيب املسؤوليات وقدراا من السلطة للمسامهة يف تسهيل إدارة وتسيري أمور 
ضعوهنا بدورهم على أفراد املستوايت الدنيا. آب  لية الرقابة املباشرة اليت خيضعون هلا من طرف املستوايت العليا وخيم
وتتمثل مهام إطارات اخلط الرتاتيب يف: مجع املعلومات حول مستوى أداء الوحدة التنظيمية اليت يشرفون  
ا إىل  ونقلها  اعليها  نقل  على  تعمل  العليا، كما  إىل ملستوايت  العليا  املستوايت  من  ابإلنتاج  املرتبطة  ملعلومات 
تطرأ على  اليت  الوظيفية  واملعوقات  املشاكل  اإلمكان يف حل  قدر  وتقوم ابلتدخل  عليها،  اليت تشرف  الوحدات 
وا الوحدات  تقتضيها  اليت  التغيريات  عنها، وتشرف على  املسؤولة  الوحدات  لذلك مستوى  الالزمة  القرارات  ختاذ 
سمح به السلطة املخولة هلم، كما توفري ما حتتاجه الوحدات من موارد وصياغة اإلسرتاتيجيات والقواعد وفق ما ت
التنظيمية اليت تساعد على التنفيذ الفعال للمهام، ويتوسع مهامها حنو حتقيق الرتابط الوظيفي بني الوحدة املسؤولة 
 .2ملمكنة اليت تربطها مع البيئة اخلارجية للتنظيماألخرى، با يف ذلك خمتلف العالقات ا عنها وابقي الوحدات 
" "مارتني"  مينتزبرغيؤكد  جتربة  على  مستندا  اخلصوص،  هذا  على   (1956)" يف  القرار  اختاذ  عملية  حول 
اتيب كلما زاد مهام اإلطارات مستوى اخلط الرتاتيب داخل املصنع، أنه كلما اجتهنا حنو املستوايت الدنيا من اخلط الرت 
يشرفون عليها، ما يفرض أمهية وتعقيدا؛ حيث يصبح عملهم أقل جتريداا ومشولية كونه أقرب من عملية اإلنتاج اليت 
رو  منطاا  ذات عليهم  املتكررة  املشاكل  نتيجة  منطية  اليت حتمل حلول  القرارات  اختاذ  عملية  املدى يف  وقصري  تينياا 
 .3القابلة للتنبؤ
 : La technostructure لبنية التقنية ا -د
تعترب البنية التقنية كوظيفة داعمة لنشاط التنظيم؛ حيث تساعد مركز العمليات من خالل هندسة عمليات 
والتخ يف اإلنتاجية  برامج  إبعداد  املنفذين  العمال  أداء  مستوى  تضمن  منها، كما  يتشكل  اليت  للمراحل  طيط 
 
1Ibid., pp. 43-46. 
2Ibid., p. 45. 
3Ibid., p. 46. 




ينقسمون بدورهم إىل فئتني وظيفيتني:  Les analystesة التقنية من جمموعة حمللني التكوين والتدريب، وتتشكل البني
األنشطة والعمل على استقرارها، الثانية؛ هي األوىل؛ فئة مسؤولة عن التحكم يف النشاط اإلنتاجي بواسطة تنميط 
 .1ريات الفئة املسؤولة عن عملية تكييف التنظيم يف البيئة اخلارجية وما يطرأ عليها من تغ
" يف دراسته على الفئة املسؤولة عن التحكم كوهنا احملرك الرئيس لعملية التنميط داخل مينتزبرغيركز "إذاا؛ 
التنظيم اليت يشرف عليها ثالثة أصناف من احملللني داخل البنية التقنية؛ يقسمهم "مينتزبرغ" كاآليت: أول؛ حمللي 
إجراءات   تنميط  عملية  على  املسؤولني  التخطيطالعمل؛  حمللي  اثنيا؛  عملية   العمل،  على  املسؤولني  والتحكم؛ 
 تنميط النتائج، اثلثاا؛ حمللي املورد البشري؛ املسؤولني على تنميط املؤهالت.  
" الثالث  مينتزبرغحيدد  التنظيمية  ابملستوايت  عالقتها  التقنية يف  البنية  دور  اخلط -"  اإلسرتاتيجية،  القمة 
 : 2كاآليت  -الرتاتيب، مركز العمليات 
قنية على مساعدة القمة اإلسرتاتيجية يف عملية حتديد األهداف اإلنتاجية للتنظيم من تعمل البنية الت -
 خالل إعداد نظام للتخطيط والتطوير خمصص ألنشطة احملاسبية.
من  أما العالقة الوظيفية بني البنية التقنية واخلط الرتاتيب فتتمثل يف تنميط النشاط الفكري هلذه الفئة  -
ية، كما تزودهم بعلومات حول مهامهم بفضل الدراسات اليت تقوم هبا على خالل توفري برامج تكوين
 مستوى العمليات التنفيذية.  
ثالث  - من خالل  العمل  تدفق  تنميط  يف  العمليات  مركز  جتاه  التقنية  للبنية  الرئيسة  الوظيفة  تتمثل 
 ملنتج. التنفيذيني ومراقبة جودة ا عمليات: جدولة األنشطة وحتليل طرق إشتغال العمال
 : Les fonctionnels de support logistiqueوظائف الدعم اللوجسيت  -و
" يعارض  التنظيمية؛  تعىن ابلبنية  اليت  األدبيات األخرى  اللوجسيت مينتزبرغخبالف  الدعم  إدراج وظائف   "
غري  ألهنا  التقنية،  البنية  وظائف  يف  وابلتحديد  الوظيفية  األنشطة  عملية    ضمن  عن  من مسؤولة  وليس  التنميط 
 
1 Ibid., pp. 46-47. 
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مهامها إسداء النصائح والتوجيهات لبقية األجزاء التنظيمية، بل تتمثل وظائفها يف دعم أداء املؤسسة بصفة غري 
 .1مباشرة من خالل أنشطة منفصلة عن بعضها البعض 
 " أنشطة ك مينتزبرغويقدم  شكل  يف  ابجلامعة  اخلاص  اللوجسيت  الدعم  لوظائف  مثالا  مصلحة 2اآليت "   :
الطباعة، ا املكتبة، مصلحة  الربيد،  خدمة  اجلامعية،  النشر  دار  اجلامعة،  بتاريخ  متحف خاص  والصيانة،  ألاثث 
اجلامعية، اندي  اإلقامة  الطلبة،  القانونية، مكتب الستقبال، مصلحة حتويل  الدفع، مصلحة الستشارة  مصلحة 
الوظائف ل تربطها أي عالقة وظيفية  ، مطعم. وكل هذهاألساتذة، مكتب الستعالمات خاص ابلطلبة، مصلى
الفئة  من  سواء كانوا  ملوظفيها  الضرورية  واخلدمات  الشروط  توفر  لكنها  للجامعة  اإلنتاجية  العملية  مع  مباشرة 
لزبون وحىت ا -مركز العمليات -أو من الفئة التنفيذية  -القمة اإلسرتاتيجية، اخلط الرتاتيب، البنية التقنية-الوظيفية 
 . -ابملفهوم الرأمسايل للجامعة -
 "تراتبية املهام"" أن النتظام الرتاتيب لوظائف الدعم اللوجسيت خيتلف يف بنيته اخلاصة مينتزبرغيؤكد كذلك "
من مؤسسة إىل أخرى وذلك حسب درجة أمهية اخلدمات اليت يوفرها ابلنسبة للتنظيم، فمكتب العالقات العامة 
الق يليه يف ده يف  انوين جن واملستشار  ث  املستمرة خلدماته،  للحاجة  نظراا  الرتاتبية  القمة  الصناعية حيتل  التنظيمات 
املستوى  ويف  األسعار،  حتديد  ومصاحل  الجتماعية  العالقات  ومكتب  والتطوير  البحث  خدمة  الوسيط  املستوى 
 األدىن جند خدمة الربيد واملطعم ومصلحة الستقبال. 
ف التنظيمات، كما ختتلف أيضاا آليات التنسيق اليت تقوم عليها؛ فنجدها ابختال لوظيفية ختتلف الدعائم ا
يعتمد تنميط املؤهالت يف الوظائف املعقدة اليت تتطلب تكويناا متخصصاا مثل مكتب الستشارات القانونية، أو 
نميط طرق العمل يعتمد تطوير، و تعتمد التعديل املتبادل يف الوظائف ذات اإلنتاج اجلد معقد مثل فرق البحث والت
التنميط هو األكثر  الكافيترياي. ويرى مينتزبرغ أن ميكانيزم  أو  املطعم  البسيطة مثل عمال  اخلدماتية  الوظائف  يف 
استخداما يف هذا اجلزء من التنظيم نظرا لنتشار ضرورة التخصص واعتماده على املهنيني يف أتدية وظائف الدعم 
 .3مراريم ابستا التنظاللوجسيت اليت حيتاجه
 
 
1 Ibid., pp. 48-49. 
2 Ibid., p. 309. 
3 Ibid., pp. 318-320. 




 :النسق األيديولوجي -ه
" العنصر األيديولوجي لألجزاء اخلمسة اليت مينتزبرغيف كتابه "التدبري؛ رحلة يف قلب التنظيمات" أضاف " 
التنظيم  تقاليد ومعتقدات  الثقافة؛ فاأليديولوجيا تتغذى من  حددها من قبل، حيث عرفها على أهنا "من جنس 
. يشكل هذا البعد 1ات وتنفخ فيه كياانا خاصاا من خالل هيكل بنيته"ابقي التنظيم هذا األخري عن وهي ما مييز 
تنظيمية موضوع جدال عميق الطرح بني أنصار الثقافة اجملتمعية الوطنية كمؤثر رئيس على -يف األدبيات السوسيو
التنظيمية، وأنصار التحليل اإلسرتاتيجي الذ التنظيمي والثقافة  مد على الفاعل الثقافية ويعت ي ينفي احلتميةالوقع 
األيديولوجي  البعد  سنشرح  املتباينة.  واملصاحل  التنظيمي  السياق  مقتضيات  وفق  واقعه  يبنني  الذي  اإلسرتاتيجي 
 ابلتفصيل يف النماذج البنائية للتنظيم. 
 : البنية التنظيمية ألجزاءالتدفق اجلامع  -5
الذي يسري داخل التنظيم من خالل أربعة  Fluxالتدفق  ترتبط مكوانت البنية التنظيمية الستة تبعاا لنظام 
يتشكل  اليت  العناصر  "مينتزبرغ" هذه  القرار. حدد  اختاذ  املعلومات؛ عملية  الوسائل؛  الشكلية؛  السلطة  عناصر: 
البا  قدمها  اليت  املختلفة  للمقارابت  وفقاا  التدفق  نسق  التنظيم: كنسق منها  اشتغال  طريقة  يف  واملختصون  حثون 
؛ كنسق -مدرسة اإلدارة العلميةوفق منظور -؛ كنظام تدفق منتظم -التوجه التدبرييوفق منظور -ة شكلية سلط
؛ التنظيم كجملة مهمات -مدرسة العالقات اإلنسانية، املدرسة السلوكيةوفق منظور -من التصالت غري الرمسية 
ذه املقارابت على حنو تركييب وفق ابستخدام ه ، حيث قام -نظرايت التنظيموفق منظور  -ذ القرارات وكعملية لختا
التنظيم وتقدم منطقاا حتليلياا  strateرؤية تكاملية معتربا إايها طبقات مرتاصة  حتقق فهماا شامالا آلليات اشتغال 
 .2ملختلف البنيات التنظيمية املمكنة
 
 
1 Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, op. cit., p. 154. 
  اإلنتاج وما تقتضيه من أنشطة وظيفية وتنفيذية )على سبيل املثال؛ صناعة السيارة داخل املصنع ميثل التدفق: ميثل جمموع عملية
ج عن مهمة صنع السيارة، تسريه القمة اإلسرتاتيجية، تدفقاا للمهام على مجيع مستوايت التنظيم، فنشاط عمال مركز العمليات انت
مه الوظائف اللوجستية( وابلتايل؛ التدفق هو من خيلق الضرورة الوظيفية ألجزاء ويشرف اخلط الرتاتيب وتضبطه البنية التقنية وتدع
 التنظيم على حنو معني. 
2 Cf. Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 51. 
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ة تقسيم العمل مصدر انتظام األنشطة واملهام من خالل عمليتعترب هذه املقاربة أن السلطة الشكلية هي 
تنظيم   داخل كل  الوظيفي  املراقبة-والتنسيق  اإلشراف،  التفويض،  الرمسية -الرتاتبية،  القنوات  حيدد  من  فهي   ،
التنظيمي يف لالتصالت تسري من خالهلا املعلومة حنو خمتلف أجزاء   البنية. ويؤكد "مينتزبرغ "على أمهية اهليكل 
 .1لسلطة الشكلية داخلهتبيان املناصب اليت يتضمنها التنظيم وطريقة انتشار ا
اجج يف ذلك بثالث  كما ترى هذه املقاربة أن التنظيم الشكلي هو من يؤثر على التنظيم الالشكلي؛ وحتم
حددها   خمتلقة  دالتون )) متظهرات  معامل   (Melville Dalton ))  (1959  ميلفيل  تتحدد  )"أول؛  النسق   كاآليت: 
 القوة اليت وضعها النسق الشكلي، اثنياا؛ يتأثر النسق الالشكلي ابلنسق الشكلي كونه نتاج الالشكلي وفقاا ملعامل 
المتثال للعناصر التفاعالت املستمرة مع هذا األخري، اثلثا؛ امتالك النسق الشكلي الشرعية اليت متكنه من فرض 
له"(  وال2املشكلة  اللوائح  من خالل  إذاا  الرمسية  .  واإلجراءات  مستوايت قوانني  من  ومستوى  مهام  بكل  املرتبطة 
 العمل سيؤمن التنظيم القدر املطلوب من التنسيق واإلنتظام. 
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و  مراحل  يتطلبه من  وما  العمل  تدفق  أن  املقاربة  طريقة ترى هذه  واإلنتظام يف  التناغم  مهام هو ما حيقق 
" إىل ثالث تدفقات: أول؛ مينتزبرغبصورة ميكانيكية من خالل الوسائل واملعلومات؛ ويقسمها "  اشتغال التنظيم
 .3تدفق العمل التنفيذي؛ اثنياا؛ تدفق املعلومات وقرارات التحكم؛ اثلثاا؛ تدفق املعلومات الوظيفية
 العمل التنفيذي: تدفق  -أ
كز العمليات من استقبال للمدخالت ث عملية اإلنتاج ويتعلق بعناصر اإلنتاج واملراحل اليت مير عليها يف مر 
ويف األخري اإلرسال إىل املراحل  إخل،تعليمات، معايري اإلنتاج... على سبيل املثال: الا تنطوي عليه من معلومات وم
خر تبعاا . وخيتلف تدفق العمل التنفيذي من تنظيم آلإخل النوعية، تغليف، جتهيز...مراقبة على سبيل املثال:  ،التالية
 
1 Ibid., pp. 52-53. 
2 Henry Mintzberg, citant Melville Dalton, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 53. 
3 Ibid., pp. 53-61. 




فإ واملعلومة؛  العمل  وسائل  البعض حلركة  بعضهما  مع  متوازي  نسق  يسراين يف  مثال جند: ،  ما جندمها  املصنع  يف 
ئيس التحرير هو من جند ر  معينةجريدة جممع يف ، ، أو يف نسق منفصلإخلسلع، أموال، معطيات حول الزابئن ...
مل حنو الوسائل متمثلة يف احلرب والورق. ويف تنظيمات أخرى  يستقبل املعلومة وبعد أن يقرر نشرها يدفع بتدفق الع
 .1ملستشفيات جند أن الزبون نفسه مصدر لتدفق العملكاجلامعة وا
 التدفق املنتظم للتحكم:  -ب
للمعلومة  األفقي  تدفق  على  رئيس  بشكل  ويرتكز  التنظيم؛  نشاط  حول  القرارات  اختاذ  بعملية  وتتعلق 
حنو اخلط الرتاتيب أين تتم معاجلتها واختاذ القرارات بشأن ما  -تدفق العمل التنفيذي-الصادرة من مركز العمليات 
املعوقات وفقاا لدرجة املسؤولية  الوظيفيني  حتمله من معطيات حول املشاكل أو  للعمال  البنية -والسلطة املخولة 
ىل القمة تعصية واملعقدة فيتم نقلها إ ، أما فيما خيص احلالت املس-التقنية، اخلط الرتاتيب، وظائف الدعم اللوجسيت 
األوامر  أما  القمة،  حنو  تصعد  العمل  تنفيذ  حول  مجعها  يتم  اليت  املعلومات  أن  جند  وابلتايل  اإلسرتاتيجية. 
تكون التعليمات واألوامر يف شكلها الشامل حيث  ،مات تتجه حنو األسفل انطالقا من القمة اإلسرتاتيجيةوالتعلي
تصبح التعليمات أكثر تفصيالا بفعل جتزئتها وتكييفها حسب األقسام أين الرتاتيب  إىل اخلط  ث تنتقل ،والتجريدي
 .2ا حتت إشراف ومراقبة اخلط الرتاتيبواملهمات، وتصل يف األخري إىل مركز العمليات أين يتم تنفيذه
 نسق املعلومة الوظيفية:  -ج
حسب انتظام نسق اختاذ القرار -صاعد والنازل للمعلومة إن التدخالت العرضية للعمال الوظيفيني إزاء التدفق ال 
تنتج عنه معلومات وظيفية تتعلق بهام العمال الوظيفيني والتنفيذيني بني بعضهم البعض، حيث  -داخل التنظيم
 ؛3تتمثل يف تقدمي النصائح واملساعدة يف حالت تتطلب اختاذ قرارات بسيطة أو حت مدها املسؤولية والسلطة املفوضة 
اتيب أو مساعدة عمال الدعم اللوجسيت لعمال فنجد على سبيل املثال مساعدة عمال البنية التقنية لعمال اخلط الرت 
 مركز العمليات. 
 
 
1 Ibid., p. 52. 
2 Ibid., p. 58. 
3 Ibid., p. 62. 
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"وليد  الذي يعترب انتقل "مينتزبرغ" إىل املنظور الثالث الذي يرتكز بشكل رئيس على التصال الالشكلي
يت  التصال حبث  ينالرمسي  بل  الرمسي،  التنظيم  يقرها  ل  رمسية  غري  بوسائل  الجتماعية م  العالقات  نتيجة  شأ 
، حيث يرى 1والشخصية بني العاملني يف التنظيم، كما ينشأ بسبب املصاحل املشرتكة بني الفئات املهنية املختلفة" 
والتدفق املنتظم؛ تعكسه شبكة من التصالت  فيه مصدراا مهماا للسلطة الالشكلية املضمرة بني السلطة الشكلية
تؤثر   اليت  النتظام الالشكلية  عن  آبخر  أو  بقدٍر  مستقلة  القرار  اختاذ  عملية  من  وجتعل  النتظام  سريورة  على 
 الشكلي للتنظيم.
" الالشكلي مشروٌط ابلشكلي، والالشكلي له أتثري كبري على ما يسري داخل الشكلي مينتزبرغوفقاا لـ " 
الشكلي  )يف   عليها  سيكون  اليت  الصورة  هو  األحيان  على 2مستقبالا( بعض  اعتمد  املنظور  هبذا  حييط  وحىت   ،
اليت تناولت اجلانب التصايل للتنظيم واستخلص منها نتائج عالقة التصال الشكلي ابلالشكلي، وأمهية األحباث
 : 3وجزها يف املالحظات التاليةهذا األخري فيما يتعلق بسريورة التنظيم والبعد الجتماعي للعمل؛ ن
الشكلي   - وظيفية  النسق  ضرورة  إما  تقتضيه  لشكلي  اجتماعيا  نسقاا  ابلضرورة  حيقق   ،يتضمن  وفيه 
املصاحل واألهداف كالتصال الالشكلي تنسيقاا للعمل من خالل التعديل املتبادل، أو ضرورة اجتماعية  
 ح اشتغال التنظيم.اجلماعية والشخصية، فالتصال الالشكلي ضروري لنجا 
مة حتم و ل من مسار التدفق الشكلي لالتصال التنظيمي حنو مناصب معينة توجد قنوات لشكلية للمعلو  -
السلطة الالشكلية  التنظيمي؛ وهذا ما يعكس  اهليكل  السلطة الشكلية وحددها  اليت وضعتها  غري تلك 
 لبعض أفراد التنظيم على غرار املهام الوظيفية اليت يؤدوهنا. 
 
 . 07، ص. 1201، اجلزائر، ديوان املطبوعات اجلامعية، لعمل دليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم واانصر قاسيمي،  1
2 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit.,p. 69 . 
  1960)وشريوود    بيفنر)  Pfiffner et Sherwood   طريقة تريست   اشتغال حول    Trist et(1951)وابمفورث    البلدية؛ 
Bamforth    الفحم منجم  دالتون  حول  بريطانيا؛  برونز    Dalton  (1959)يف  املصنع؛  داخل  الالشكلي  التنظيم   ( 1957)حول 
Burns    دافيس للتنظيم؛  الوسطة والعليا  الطبقة  إطارات  بني  القرارات والتعليمات  حول   Davis(  1968،  1953)حول سريورة 
سرتوس   املنتوج.  جبودة  وعالقتها  اإلتصال  سوتون  حول   Strauss  ( 1963-1962)عملية  للبريوقراطية؛  األفقي  وبورتر   البعد 
(1986) Sutton et Porter  .حول طريقة إشتغال حول ودور املوظفني يف حتقيق ميكانيزم الربط بني األنشطة اإلدارية 
3 Ibid., pp. 62-69. 




نتيجة بطء عملية التصال الشكلي  - التنفيذي يقتضي ابستمرار قدرا من التصال الالشكلي  -العمل 
نسبيا طويلة  زمنية  مدة  يف  مستوى آلخر  من  املعلومة  انتقال  تفرض  الرتاتبية  التعقيد -احرتام  وكذلك   ،
 واحلالت غري املتوقعة اليت يواجهها العمال أثناء تنفيذ مهامهم. 
التنفيذيني فقط، بل يشمل اإلطارات أيضاا، حيث أكدت تصاالل يقتصر  - العمال  ل الالشكلي على 
معاجلة املشاكل فيما بينهم على سبيل املثال:  ،الدراسات أن العمال الوظيفيني يفضلون التعديل املتبادل
 دون انتهاج الطرق الرمسية أو إشعار املسؤول املباشر.  
إلطار التواصلي احملدد هلم والدخول يف عالقات تواصلية بعيدة عن ن ال عيف الكثري من أحيان خيرج العما -
حمتوى نشاطهم؛ وذلك نتيجة الطبيعة الجتماعية لإلنسان اليت تدفعه حنو التواصل مع الزمالء أو إنشاء 
 أو عفوية.  -ترمي إىل مصاحل شخصية-صداقات مع عمال يف مصاحل أخرى سواء كانت هادفة 
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خيتلف هذا املنظور عن ما سبقه فيما خيص مقاربة التصالت الالشكلية، حيث يرى أبن هذه األخرية هلا 
يف عملية تنسيق لشكلية مع زمرة أخرى  coteriesطابع شكلي تقتضيه املهام الوظيفية لزمرة معينة من األنشطة 
لة مهام معني   هذه احلالة ختص "طبقة/فئة" معينة من التنظيم ح املعلومة يفوابلتايل تصب؛ constellationداخل مجم
دون أخرى عكس ما تشري له الرؤية التحكمية للتنظيم واليت تقول أن منط املعلومة الذي يسري داخل النسق هو 
متثل اليت  املهمات،  من  مجم ل  اعتباره كمجموع  ميكن  "التنظيم  أن  بعىن  واحد،  مستقل من منط  األفرادزمر  من   ة 
 .1طار خاص من املسائل على املستوى الرتاتيب الذي ينتمون له" يعملون يف إ
ترتبط  معينة  قرارات  عن  مسؤولة  أهنا  هبا، كما  خاصة  معلومات  على  تشتمل  املهام  هذه  من  مجلة  كل 
ل أخرى؛ حيث تت -جمموعة األنشطة اليت تشكلها -بنشاطها الداخلي   على -القى أو أو عالقتها الوظيفية مع مجم
بـ مركز  -تزبرغحد تعبري مين التنظيم يصطلح عليها  بينها عند نقطة معينة من  املهام فيما  تتزاوج هذه اجلممل من 
املسؤول عن تنظيم وتنسيق نشاط هذه اجلممل وفق ما جيمعه عنها مركز األعصاب  centres nerveuxاألعصاب 
ة تتكون من مجليت مهام مها النشاط ني داخل الكليإدارة قسم مع من معلومات، على سبيل املثال؛ يف اجلامعة جند
 
1 Ibid., p. 71. 




املسؤول عن  "مركز العصب" البيداغوجي والدراسات العليا وما بعد التدرج؛ تلتقي هذه اجلملتني عند رئيس القسم 
 .1تنظيمها حيث يتم التنسيق بينها بطريقة وفقاا للمعلومات املختلفة لكل منهما 
 AD HOC اطيةرارات األدهوقر ليات اختاذ الق التنظيم كنسق عم -5-5
املقاربة من خالل أعمال كل من "  التنظيم عبارة عن عملية سيمون ومارشتشكلت هذه  "، وترى أن 
مستمرة لختاذ القرارات الضرورية من أجل حتقيق أهدافه أو لتطوير النتائج الغري مرغوب فيها. ومن خالل هذا 
شتغال التنظيم من خالل عملية اختاذ القرارات اجلزئية اليت تتشكل من املنظور ينتقل "مينتزبرغ" إىل تفكيك طريقة ا
املنتظم للمعلومة "ة العناصر الشكلي التدفق  ؛ واليت حتم د د من "التصال الالشكلي"والالشكلية  "لسلطة الشكلية، 
 . 2خالل تفاعلها مع بعضها البعض الطريقة اليت يشتغل هبا تنظيم معني 
القرار نه الخنراط يف فعل معني، أي ببساطة هو اخنراط املوارد. وبعىن آخر ر على أ " القرامينتزبرغيعرف " 
هو إشارة لنية صرحية للمباشرة يف الفعل، وحيدد عملية اختاذ القرار وفقاا لسبعة أنواع أساسية من العمليات تنقسم 
 :3إىل ثالثة مراحل 
وفيه يتم حتديد احلاجة لختاذ  تني اإلدراك: : وتتشكل من، أولا؛ رو l’identificationمرحلة التحديد  -
الذ  اإلدراك  الذي قرار معني من خالل  الوضع  تقييم  التشخيص:  اثنياا؛ روتني  العمل.  يشكله روتني  ي 
التشخيص لروتني  وفقاا  القرار  اختاذ  مثل  يستدعي  التنظيم ،  أعضاء  عليها  يتفق  اليت  واألساليب  الطرق 
 لتشخيص وضع معني. 
احل - تطوير  الناجتة عن لولمرحلة  النمطية  القرارات  البحث:  روتني  أولا؛  من،  إما  احلل  يتشكل  وفيها   :
الروتينية   روتينية-احلالت  ملشاكل  جاهزة  حلول  توجد  الذي -وابلتايل  التصميم:  روتني  اثنياا؛  أو،   ،
تساعد حث بعىن اخلربة اليت مت اكتساهبا من روتني الب، يتشكل من عملية تطوير احللول ملشاكل خمصوصة
 يف عملية صياغة قرارات حتل مشاكل طارئة أو جديدة.  
 
1 Ibid., pp. 69-74. 
 و إجراءات حمددة جلزء معني من التنظيم؛ وغري قابلة للتعميم على هي جمموعة من احللول الناجتة عن قرارات تتعلق بشاكل أ
 ابقي األجزاء األخرى.  
2 Ibid., pp. 75-80. 
3 Ibid., p. 75. 




وتتشكل من روتني ينقسم إىل ثالث مراحل، األول؛ النتقال إىل عملية غربلة احللول  :مرحلة االنتقاء -
ترخيص تنفيذ احلل من طرف أشخاص ل  اجلاهزة، اثنياا؛ تقييم ث اختيار احلل األمثل لوضع معني، اثلثاا؛
اخلط الرتاتيب يتخذ القرار والقمة اإلسرتاتيجية إما ترخص  ، بعىن رة يف عملية اختاذ القرارابلضرو  يشاركون
 أو ترفض تطبيقه. 
"سيمون  أفكار  أتثري  صريح  بشكل  نلمس  عمليات؛  من  عليه  تنطوي  وما  املراحل  هذه  تفحص  عند 
هلذه صياغته  يف  "مينتزبرغ"  اعتمده  الذي  الستدلل  على  حيث  املراح  ومارش"  الباحثان  ل،  إطار   -حيدد  يف 
 :1طبيعة القرارات التنظيمية كاآليت  -نظريتهما القائمة على منطق العقالنية النسبية
مبسط وحمدود حياكي ابلتقريب الوضعية احلقيقية  schémaدائماا تتم عملية الختيار وفق "خطاطة"  -
الوضع مصطلح"حتديد  وسيمون"  "مارش  عليه  ويطلق  " La définition de la situationية  للفرد، 
 .ابلنسبة للفرد املخري 
" جمرد معطيات، بل هي نتاج مارش وسيمونالعناصر اليت يتم من خالهلا حتديد الوضعية ل يعتربها " -
الوسط  أفراد  وبقية  املخري  الفرد  هبا  يقوم  اليت  األنشطة  تشمل  وسوسيولوجية  سيكولوجية  سريورة 
 املتواجد فيه.
ا امن خالل  التنظيمية إىل ثالثة أنواع لثالث ومملراحل  القرارات  ا تتضمنه من عمليات؛ يقسم "مينتزبرغ" 
رتبها حسب األمهية؛ القرارات التنفيذية، القرارات التدبريية، القرارات اإلسرتاتيجية؛ وتتشكل هذه القرارات إما من 
 خصوصة(: عمليات مربجمة/غري مربجمة؛ أو عمليات روتينية/ أدهوقراطية )امل
: وهي قرارات تندرج ضمن نسق التدفق املنتظم )التنميط(؛ يتخذها العمال التنفيذيني القرارات التنفيذية -
وعمال الوظائف اللوجستية بشكل سريع وفردي، تتسم ابلطابع اآليل كون روتني اإلدراك واضح وتنعدم 
ابمل مينتزبرغ  )يشبهها  املخصوصة  احللول  وإعداد  التشخيص  مرحلة  الفيها  فعنعكس  سبيل شرطي،  لى 
 . 2املثال؛ عندما يقرر العامل تشغيل أو إيقاف اآللة ل حيتاج من أجل ذلك تشخيصاا للوضع(
 
1  Cf. J. -G. March et H. -A. Simon, Les organisations : Problèmes psychosociologiques, op. cit., p. 
137. 
2 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 76. 




التدبريية  - القرارات managériales  القرارات  أولا؛  نوعني؛  إىل  التدبريية  القرارات  "مينتزبرغ"  يقسم   :
وغري   حمدد  وروتيين  دوري  بشكل  تؤخذ  دقيقالتنسيقية،  بشكل  توجيهمربجمة  إىل  تسعى  القرارات   ، 
التنفيذية وتعمل على حتقيق التجانس وجتنب التداخل املمكن بني خمتلف الوحدات التنظيمية وذلك من 
خالل صياغة اإلدارة لقرارات تفيد بربجمة حمتوى العمل وجدولة األنشطة وحتديد امليزانية، اثنيا؛ القرارات 
ة اليت خترج عن روتني العمل املعتاد، ونتائجها ل ارئة واجلدية خاصا يف احلالت الط الستثنائية، يتم اختاذه
متس التنظيم بصفة عامل بقدر ما متس وضعية أو حالة معينة )استثناء(، لذلك من أهم خصائصها أهنا 
 . 1أقل برجمة وأقل روتينية
اإلسرتاتيجية - ومشولية كما  القرارات  تعقيدا  القرارات  أكثر  هي  أط :  وقت  تتطلب  وجهد كبري أهنا  ول 
د، حيث متس جممل مكوانت التنظيم حيث أهنا مصدر مولد للقرارات التنفيذية والتدبريية اليت تعمل ومعق
على جتزئة القرار اإلسرتاتيجي إىل قرارات جزئية دقيقة وواضحة، كما أن خاصية الروتني والربجمة أقل بكثري 
نتيجة   وذلك  السابقة،  القرارات  طبيعمن  على  يفرضاعتمادها  وما  السياق  )التغيري ة  إرتياابت  من  ه 
التنظيمي(، لذلك تلعب فيها مرحلة التشخيص دوراا مفتاحياا يف عملية صياغة احللول املمكنة )خاصة يف 
نتيجة  معقدة  جد  األمثل  احلل  انتقاء  عملية  أن  الوظائف(، كما  وحتديد  املناصب  استحداث  عملية 
يعة متقطعة )مثالا؛ تغيري مدير مؤسسة يف احل متعددة ذات طبارات جزئية وفق مر اعتمادها على عدة قر 
ابلبيئة  القرارات  النوع من  يتأثر هذا  على مستوى(،  تغيري  أو  قرارات حامسة،  تطبيق  من  متقدمة  مرحلة 
 .    2اخلارجية أيضاا؛ فعملية اختاذ القرار مشروطة بتغريات البيئة اخلارجية وما يطرأ عليها من تغيري 
نه من خالل تدفق العمل اجلامع للمكوانت البنائية استطاع "مينتزبرغ" أبول ميكن الق  يف األخري 
أن يلم بطريقة اشتغال التنظيم بفضل استناده على خمتلف املقارابت وذلك بتنسيقها وفق منطق استدليل 
تعقيد شكل هنائي يعكس ال حقق من خالله الرتابط الوظيفي الذي جيمع بينها؛ وخلص "مينتزبرغ" إىل
تكوين البنائي للتنظيم، وهذا ما يزيد من قناعتنا أبن هكذا شروط بنائية معقدة تسري يف الذي يطبع ال
 إطارها أفعال األفراد ستؤثر دون شك يف خصائص ومميزات هذه األفعال. 
 
 
1 Ibid., p. 76. 
2 Ibid., p. 77. 




 التصميم البنائي للوظائف التنظيمية.اثلثا : 
أنفسنا أمام سؤال يطاملختلفة اليت يقوم عليها اشتغال بعد عرض األبعاد  رح نفسه إبحلاح؛  التنظيم، جند 
البديهية  الرؤية  املتخصصة يعكس  العربية  التنظيمية؟ إن غياب هذا السؤال يف األدبيات  البنية  يتم تصميم  كيف 
وه للتنظيم،  األساسية  الحتياجات  يليب  طبيعي  ابعتبارها معطى  التنظيمية،  اآليل للبنية  التبين  يعكسه  املوقف  ذا 
ية اجلاهزة والناجتة عن سريورة تطور مؤسسات اجملتمعات املتقدمة، لكن لو  املدروس لنماذج البنيات التنظيموغري
حتملنا عناء اإلجابة عن هذا السؤال سنجد أن البنية التنظيمية بعيدة كل البعد عن التبين العتباطي، وذلك كوهنا 
راس "قوى  عن  السلطة،  عبارة  وكذا  والتقليد  للعادة  إخة  غالباا  يؤدي  القوى  هبذه  املقاومة" واملساس  بعبارة 1ىل   ،
 أخرى؛ البنية التنظيمية هي سريورة مبنية وفق فعل اترخيي مستمر.
الذي صاغه "هاربرت سيمون" يف  conceptionلإلجابة عن هذا السؤال اعتمد "مينتزبرغ" مفهوم التصميم 
، حيث عرفه على أنه "ابتكار مصطنع يقدم طريقة Les sciences de l’artificiel (1969)طنع" "كتابه علوم املص
الواقع" يف  تتجلى  ابلظواهر كما  اخلاصة  األهداف  بتحقيق  من   2تسمح  يتم  إنسانية  ظاهرة  هو  التنظيم  أن  وبا 
ة الشروط السياقية اليت تفرض خالهلا جتميع اجلهود قصد حتقيق أهداف مشرتكة؛ سنجد أنه ذو طبيعة متغرية نتيج
اب مصطنع(  عليه  )ابتكار  حلول  صياغة  هذه ستمرار  أحد  هي  التنظيمية  والبنية  بقائه؛  وتضمن  استقراره  حتفظ 
 البتكارات املصطنعة اليت تضمن استقرار السلوك التنظيمي. 
ات يتخذها أفراد إن هذه احللول، اليت تربز يف حال وجود معيق وظيفي أو إكراه سياقي، هي نتاج قرار  
من سلوكها حتت أتثري وبفضل التجربة املرتاكمة من خالل التعلم التنظيمي؛ "فالتنظيمات تغري معينني بفعل عملية 
النتائج اليت قادت إليها القرارات السابقة. فاألهداف، وقواعد اختاذ القرار، ومنهجيات البحث، تتأثر هبذه الظاهرة 
- البنية برغ" بعض العناصر الثابتة نسبياا يف، ومن خالل هذه العملية رصد "مينتز 3اليت هي عبارة عن عملية تعلم"
أساسية تتشكل يف  paramètreحيث حددها يف تسع معامل  -تتغري طبيعتها وحمتواها وفقاا لشروط سياقية معينة
 أربع جمموعات موزعة يف اجلدول اآليت: 
 
1 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 85. 
2 Herbert A. Simon, Les sciences de l’artificiel, Traduit par Jean-Louis Le Moigne, Paris, Gallimard, 
2004, p. 207. 
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 التنظيمية (: معامل تصميم البنية 01جدول رقم )
 لةمفاهيم ذات ص معامل التصميم  اجملموعة 
 تصميم املناصب 
 التقسيم القاعدي للعمل  ختصيص العمل 
 تنميط حمتوى العمل شكلنة السلوك 
 شكلنة املؤهالت التكوين والتنشئة التنظيمية 
 تصميم البنية الفوقية 
 التجميع يف الوحدات
 املراقبة املباشرة 
 اإلداري للعمل التقسيم 
نسق السلطة الشكلية 
 اخلاص بـ 
 ظم التدفق املنت
 التصال غري الشكلي 
ل املهمات  مجم
 اهليكل التنظيمي 
 حجم الوحدات
 نسق التصال غري الشكلي
 املراقبة املباشرة 
 واجهة التحكم 
 تصميم الروابط العرضية 
 نظام التخطيط والتحكم 
 اإلنتاج تنميط 
 نسق التدفق املنتظم 
 ميكانيزم الربط
 التعديل املتبادل
تصال غري الشكلي ال نسق
 اخلاص بـ 
 مجل املهمات
 ad hocعمليات اختاذ القرار 
 تصميم نسق إختاذ القرار 
 الالمركزية العمودية 
 التقسيم اإلداري للعمل 
نسق السلطة الشكلية 
 اخلاص بـ 
 املنتظم التدفق 
 مجل املهمات
 ad hocعمليات اختاذ القرار 
 الالمركزية األفقية 
 اإلداري للعمل سيم التق
نسق التصال غري الشكلي 
 اخلاص بـ 
 مجل املهمات
 ad hocعمليات اختاذ القرار 
  ,organisationsStructure et dynamique des Henry Mintzberg: 1املصدر 
ج " مالحظتني خبصوص هذا التقسيم املوضح يف اجلدول، املالحظة األوىل؛ حول األثر الناتمينتزبرغقدم " 
شكلية   شبه  طبيعة  بروز  يف  املتمثل  التصميم؛  ملعامل  التنظيمية  الوظائف  تقاطع  كضرورة semi-formelleعن 
 
1 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 85. 




الشكلية تطبع خاصية البنية التنظيمية جبدوى التكامل لستقرار السلوك التنظيمي، حبيث أن الطبيعة الشكلية وال 
ناصب هو من يشكل نسق السلطة الشكلية، وأن والتناسق، ويقدم يف ذلك مثالا: "جند أن جتميع الوحدات وامل
الربط   ميكانيزم  واستخدام  املنتظم،  التدفق  نسق  عماد  هو  السلوك  على شكلنة  يساعد  األفقية  الالمركزية  وتبين 
ل املهام غري الرمسية داخل التنظيم" ظهور نسق  . أما املالحظة الثانية؛ حول ما 1التصال غري الشكلي ويمشكل مجم
" على أن أي تغيري حيدث على مستوى اهليكل التنظيمي بنية التنظيمية من تغيريات؛ ويؤكد "مينتزبرغيطرأ على ال
التنظيمي هلذا  أو تغيري املستوى  فعلي يطرأ على مستوى )تغيري منصب بنصب  األخري( ل عالقة له أبي تغيري 
نسقية جد   طبيعة وظيفية  األخرية ذات  هذه  التنظيمية، وذلك؛ كون  بني البنية  متباينة  ملتطلبات  وجامعة  معقدة 
كل التنظيمي هبدف حل الضرورة الوظيفي والدوافع الجتماعية؛ ل ميكن اختزاهلا يف تغيري بسيط على مستوى اهلي
 اكل اليت تواجه التنظيم.املش
 طبيعة الوظيفة وعالقتها أببعاد النشاط الفردي.  -1
شرات الرئيسة يف تشكيل البنية التنظيمية؛ إذ يعترب أحد املؤ لحت ضرورة إدراج هذا العنصر ملا له من أمهية 
اذ اجلامعي أو الطبيب هي يف حتديد نوع النشاط املرتبط ابلبنية وآلية التنسيق اليت تقتضيها )هل طبيعة نشاط األست
ال نوعية  تتحدد  وبه  فمن خالله  املصنع؟(،  داخل  الصيانة  عامل  أو  اإلداري  املتصرف  نشاط  طبيعة  بنية نفسها 
 التنظيمية من بني النماذج البنائية اليت سيتم التطرق هلا لحقاا. 
" شكمينتزبرغربط  العمل،  ختصيص  وهي؛  أساسية  معامل  أبربعة  العمل  منصب  تصميم  السلوك، "  لنة 
 :2التكوين والتنشئة التنظيمية املكتسبة، األدجلة، وقام توضيحها كاآليت 
 : La spécialisation du travailختصيص العمل  -1-1
نطاق املنصب ؛ أوال  ؛ " يتم ختصيص العمل وفق طريقتني خمتلفتني تشكالن بعدين خمتلفنيمينتزبرغوفقاا لـ "
Largeur du poste ؛ اثنيا   املهام اليت يتضمنها املنصب، ومن خالله تتحدد ضرورة تفويض املهام.؛ وميثل عدد
تتحدد ضرورة استخدام أحد أنواع آليات  ملهام ومن خالله ؛ وميثل نوعية اProfondeur du travailعمق املهام 
 
1 Ibid., p.84. 
2 Ibid., p.87. 




العمل والقائم ابلتحكم )القمة اإلسرتا -سابقة الذكر -التنسيق  التحكم يف  أو اخلط وبذلك تتحدد درجة  تيجية 
 .1الرتاتيب أو البنية التقنية أو مركز العمليات( 
تقسيم من  نوعني  حتديد  "مينتزبرغ"  استطاع  األبعاد  هذه  خالل  والتقسيم   من  األفقي  التقسيم  العمل: 
نقاط   رصد  أجل  ومن  و"إثراء العمودي،  العمل"  "توسيع  مها  مفهومني  استخدم  النوعني  هذين  بني  الختالف 
 العمل": 
 : التقسيم األفقي للعمل -أ
 "يتعلق بعدد املهام املنجزة من طرف كل عامل. إذا كان عدد املهام كبري )بعىن آخر، إذا كان العامل يف 
إزاء وضعية تتضمن مهمات خمتلفة( فنحن إزاء تقسيم أفقي ضعيف؛ أما إذا كان عدد املهام املنجزة قليل، فنحن 
جند التقسيم األفقي قوايا داخل املصنع يف سلسلة اإلنتاج، أين يؤدي كل  ، على سبيل املثال؛ 2تقسيم أفقي قوي"
ا خيص التقسيم األفقي الضعيف فنجده يف التنظيمات عامل مهام معينة او ينجز قطعة معني من اإلنتاج، أما فيم
 اإلدارية أين خيضع املوظف ملهامه الرئيسة ويف بعض األحيان لدوران العمل. 
نة لكل عامل على حدى مع إمكانية تنفيذه ملهام تنفيذية أخرى يقتضي تكويناا يزيد إن ختصيص مهام معي
ويضمن تدفق العمل وحيفظ التنسيق بني خمتلف املهام  -اسبالشخص املناسب يف املكان املن-من مهارة العامل 
ن نسبة اإلنتاج. إذاا ما يؤدي إىل ربح الوقت؛ كل ذلك يفرض تبعية متبادلة بني أفراد النشاط الواحد ما يرفع م
ها مييل هذا النوع من التقسيم إىل "توسيع العمل" على حنو يسمح ابستيعاب خمتلف أجزاء اإلنتاج اليت يتم توزيع
 على العمال )جتزئة العمل هي من حيدد تقسيم العمل وليس العكس(.   
" يسهل مينتزبرغويضيف  فالتكرار  النتباه"،  و"تركيز  "التكرار"  ومها؛  التقسيم  من  النوع  هلذا  خاصيتني   "
التنظيم التعلم  يزيد من سرعة وسهولة  واحدة  مهمة  العامل حول  انتباه  تركيز  أما  اإلنتاج،  تنميط  فيما عملية  ي، 
ا أداء  فعالية  بتحسني  وعالقاته  أمهيته  حول  "مينتزبرغ"  حياجج  األخري؛  هذا  على خيص  استنادا  وذلك  لعمال، 
( قام هبا "شارنس"  اليت  مهنة،   "Charns( "1977الدراسة  أكثر من  ميتهنون  الذين  "األطباء  أن  الذي وجد 
 
1 Ibid., p.87. 
2 Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations : du « one best way » à 
la diversité organisationnelle, Bruxelles, De Boeck Supérieur, Premier Edition : 6e tirage, 2016, pp. 
18-19. 




ابلتايل  1ني هذه املهام على حساب فعاليتهم"يشتغلون يف العيادة ويدرسون ويقومون أبحباث، يفضلون اجلمع ب
 كثر من مهام. تتشتت الفعالية بتشتت تركيز العامل يف أ
 :التقسيم العمودي للعمل -ب
تصميم  واملسامهة يف  املبادرة  إمكانية  لديهم  العمال  فإذا كان  التنفيذ.  التصميم عن  بفصل مهمة  "ويتعلق 
، حدد 2حال غياب إمكانية تصميم مهامهم؛ يكون التقسيم قوايا" مهامهم؛ يكون التقسيم العمودي ضعيفاا، ويف 
العادية عند  العمل"؛ يف احلالة  القائمة عليه من خالل مفهوم "إثراء  العمل واإلدارة  تنفيذ  "مينتزبرغ" الفصل بني 
إثراء يتم  ما  بجرد  لكن  له؛  احملددة  األساسية  املهام  بتنفيذ  فقط  العامل  يقوم  عمودايا  العمل  العمل   ختصيص 
تزيد  للعامل(  إضافية  مهام  إدراج  )بعىن  وما   املخصص  مهامه  أكثر حتكماا يف  فيصبح  للعامل  التقديرية  السلطة 
يرتبط به من أهداف وما يتخذه من قرارات، نقدم مثالا عن التقسيم العمودي الضعيف؛ إذا مت تكليف أستاذ 
ازاة مع املهام املعتادة يف تدريس نفس املقياس للسنة بتدريس مقياس املنهجية للسنة األوىل جذع مشرتك وذلك مو 
الثالثة ليسانس، سنجد أن األستاذ يقوم بتكييف مفردات املقياس با يتناسب مع مستوى الطلبة وحيدد األهداف 
 اليت يتوجب حتقيقها يف عملية تلقني هذا املقياس. 
الفصل  ميكن  الواقع ل  البعدين    يف  هذين  بني  ميكن وجود -والعمودي   األفقي  التقسيم-النهائي  إذ ل  ؛ 
ود اآلخر، لكن ميكن أن منيز بني بنية تنظيمية وأخرى تبعاا لدرجة سيطرة أحد هذين البعدين أحدمها من دون وج
 Jean Nizet et ولتبيش  نسوا و وفر  تجون نيزي))من  على طريقة اشتغال التنظيم، يف هذا اخلصوص قدم كل 
François Pichault )) الوضعيات األربعة اليت ميكن أن تتشكل داخل التنظيم الواحد:رحان فيه جدول يش 
 (: الوضعيات املمكنة لتقسيم العمل داخل التنظيم02جدول رقم ) 
  la théorie des configurations Introduction àPichault, Jean Nizet et François: 3املصدر 
 
1 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 89. 
2 Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, op. cit., p. 19. 
3 Ibid., p.19. 
 تقسيم أفقي ضعيف  تقسيم أفقي قوي 
 ب أ تقسيم عمودي قوي 
 د ج تقسيم عمودي ضعيف 




" من  قام كل  السابق  اجلدول  خالل  نيزيمن  املمكنة ولت"وفرونسوابيشتجون  الوضعيات  خمتلف  بنمذجة 
 : 1" لتقسيم العمل مينتزبرغداخل التنظيم وفقاا للتحديد الذي وضعه "
من خالل الوصف الوظيفي التقسيم األفقي على مستوى التنفيذ والفيربي؛ يتم فيه  ميثل النموذج التايلوري  -أ
يلتزم العامل بتنفيذه حرفياا، أما التقسيم العمودي فيمكن حتديده وفق هامش احلرية ودرجة  الدقيق الذي
أو يشارك ابقرتاحات  بتصميم مهامه  يقوم  العامل نفسه من  إما  احلالتني:  العمل )جند أحد  التحكم يف 
 لعكس متاماا؛ بشأن ذلك، أو ا
مهامه أو حرية التحكم فيه وبذلك يكون التقسيم العمودي مهة العامل يف تصميم تغيب فيه إمكانية مسا -ب
قوايا، ويكون التقسيم األفقي ضعيفاا إثر تنوع املهام يف الوصف الوظيفي للعامل؛ ابلتايل ميتاز هذا النوع من 
 ن عمل وتعدد يف املهام؛ التقسيم بتوسيع املهام ملا خيضع له العامل من دورا
-قسيم يف التنظيمات اليت تتميز بركز عمليات ذو أتهيل وتكوين عايل املستوى نوع من التجند هذا ال -ج
، وميتلكون هامش كبري من حرية -األطباء، األساتذة اجلامعيني، الباحثني يف مراكز البحث، صحفيني... 
وع من التنظيمات  يكون التقسيم العمودي يف هذا النالتحكم يف مهامهم وما يرتبط هبا من قرارات، ابلتايل
 ضعيفاا؛ 
جتمع هذه الوضعية بني إثراء املهام وتوسيع العمل، إذ جند أن العامل ينخرط بشكل شبه كامل يف األنشطة  -د
نسبياا يف  الشامل  الخنراط  هذا  إن  التنظيمي،  اهليكل  له ضمن  نشاط حمدد  وفق  للتنظيم وذلك  املختلفة 
يف مهامه وتصميمه له. على حه إمكانية املبادرة وحرية التحكم عل منه فاعال متعدد املهام؛ ما مينالتنظيم جي
سبيل املثال؛ يتعامل املمرض مع أطباء ذوي اختصاصات خمتلفة، كما يتكفل برضى ذوي علل متفاوتة، 
 فنجده ينظم نشاطه ويتحكم يف حمتوى عمله وفقها جململ املهمات اليت يقوم هبا. 
 : La formalisation du comportementشكلنة السلوك  -1-2
الذي وظفه "ساميون ومارش" لتوضيح طرق التحكم  schémaيرتبط مفهوم شكلنة السلوك بفهوم اخلطاطة 
يف السلوك اإلنساين داخل التنظيم وذلك بتحديد الوضعية التنظيمية للفاعل من خالل صياغة "يف املقام األول؛ 
كم يف املوظفني ابلتحديد الدقيق لطرق التنفيذ النموذجية نسق التحكم اخلاص ابلتنظيم، فهذا األخري يسعى للتح
 
1 Ibid., pp.19-20. 




العمل  كافئاتوربطها ب تنسيق  نسق  دوراا كبرياا يف  التنفيذ  برامج  تلعب  الثاين؛  املقام  أما يف  تنظيمية،  وعقوابت 
 الية:، ومنه حدد الباحثان املتغريات اليت تتحكم يف السلوك من خالل املعامل الثالثة الت1اخلاص ابلتنظيمات" 
 درجة الدقة اليت تتحدد هبا وترية املهام يف برانمج العمل.  -
 درجة الدقة اليت ميتاز هبا تفصيل عمليات اإلنتاج يف برانمج العمل.  -
 درجة الدقة اليت تتحدد هبا خصائص املنتوج يف برانمج العمل. -
ال ينتهجها  اليت  الطريقة  أهنا  السلوك على  للحد من هامش أما خبصوص "مينتزبرغ"؛ يعرف شكلنة  تنظيم 
الت التنظيم، وحيدد حرية أعضائه. فشكلنة السلوك هو أحد معامل  صميم اليت من خالهلا يتم تنميط طرق اشتغال 
 :2شكلنة السلوك يف ثالثة أنواع
الشكلنة املتعلقة منصب العمل؛ وتعتمد على التحديد املسبق خلصائص ووظائف املنصب اليت يتوجب  -أ
 )طبيعة منصب العمل هي من حيدد طبيعة حمتوى العمل(؛  تنفيذها من طرف العامل 
امل -ب املهام ابلنسبة لكل عامل الشكلنة  العمل؛ وتعتمد على وضع خصائص حمددة لطبيعة  بتدفق  تعلقة 
 وفقاا لطبيعة املهام األخرى داخل التنظيم )طبيعة حمتوى العمل هي من حيدد وظائف املنصب(؛ 
 شتغال العام للتنظيم من تدفقوتعتمد على صياغة قواعد تنظم ال ة؛الشكلنة عن طريق اللوائح التنظيمي -ج
واملؤهل  املمنوع  حتديد  يتم  خالهلا  فمن  لألفراد؛  الشكلية  والسلطة  للمناصب  الوظيفية  واحلدود  للعمل 
 بنسبة جلميع الوقائع التنظيمية اليت يشتغل يف إطارها الفاعل. 
التنظيم حنو الشكلنة يرب  قابالا للتنبؤ؛  ره السعي إىل التحكم يف سلوك الفاعلني وجعله يتضح إذاا أن اجتاه 
ك ابلتحديد الدقيق للوظائف املرتبطة بنصب العمل أو تنميط تدفق العمل كآلية تنسيق شاملة؛ أو عن طريق وذل
وضع قواعد تنظيمية صرحية تضبط السلوك وحتد من هامش احلرية لدى العمال. لكن؛ صحيح أن شكلنة السلوك 
اابت وثغرات نتيجة الطبيعة املعقدة والنسقية ة ضبطية مهمة ابلنسبة للتنظيم إل أهنا حتمل يف طياهتا عدة إرتيعملي
واملتغرية للسلوك البشري الذي يستدعي من القائم على عملية الشكلنة اإلملام املطلق جبميع األبعاد اليت ينطوي 
 النية النسبية اليت تطبع العقل البشري. عليها الواقع التنظيمي؛ ما يصعب حتقيقه نتيجة العق
 
1 J. -G. March et H. -A. Simon, Les organisations : Problèmes psychosociologiques, op. cit., p. 142. 
2 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 98. 




 : التنظيميةالتكوين والتنشئة  -1-3
إستدماج  السلوك( حتتاج  العمل، شكلنة  مت ذكرها )ختصيص  اليت  اآلليات  العامل   internalisation  إن 
مرار التنظيم ملتطلبات العمل وما يتبعها من قيم ومعايري، حيث يعترب التكوين والتنشئة التنظيمية ضرورة حيوية لست
يصبو إليها، إذ جند أن إسرتاتيجية التكوين والتنشئة التنظيمية يف مستوايت الفعالية اليت يشتغل هبا أو تلك اليت 
واخلربة  التكوين  نوعية  هبا  حمدد  هبا  اللتحاق  شروط  التنظيمات  بعض  تفرض  فبينما  آلخر؛  تنظيم  من  ختتلف 
يات ة(، جند البعض اآلخر من التنظيمات يقوم إبعداد برامج تكوين وآلالجتماعية يف جمال معني )التنشئة املكتسب
 تنشئة اجتماعية ألعضائه أو األفراد حديثي النتماء. 
"   : formationالتكوين    -أ أنه مينتزبرغيعترب  على  ويعرفه  التصميم  معامل  أهم  أحد  التكوين  أن   "
، وحدد نوعني من الطرق اليت يلقن هبا 1اصة ابلعمل" "العمليات اليت من خالهلا يتم تلقني املعارف واملهارات اخل
العادية  يتعلق ابملعارف واملهارات  النوع األول؛  املعارف واملهارات ألعضائه،  خاصة بهمات ل -التنظيم خمتلف 
اليت ميكن التحكم فيها وعقلنتها من أجل رفع مستوى اإلنتاج؛ حيث يتم  -تتطلب كفاءة كبرية أو تكوين عايل 
تعتمد يف تكوين -يدها يف مناصب عمل تتضمن مهام بسيطة يتم اكتساهبا بسهولة كبرية ا من خالل جتستلقينه
العمل  وتكرار  التبسيطية  التجزئة  على  بدرجة كبرية  بواسطة -العامل  البسيطة  املناصب  هذه  بني  التنسيق  ويتم   ،
إنتاج   سلسلة  اجملزئة يف  العمل  مناصب  املثال؛  سبيل  على  السلوك،  لفرتة   السيارات، جندشكلنة  العامل خيضع 
قصرية جدا من التلقني حىت جييد احلركات البسيطة اجلزئية ابلنسبة لسلسلة اإلنتاج الطويلة. أما النوع الثاين؛ فيتعلق 
وعقلنتها   فيها  التحكم  يصعب  واليت  املعقدة  واملهارات  وتكوين -ابملعارف  تتطلب كفاءة كبرية  بهمات  خاصة 
احل-عايل  يتلقى  ، يف هذه  زمنية طويلة  الالة  فرتة  يقتضي  تكويناا  التنظيم-عامل  الغالب خارج  التحاقه   -يف  قبل 
" يطلق  عمله؛  "املهنيني  مينتزبرغبنصب  األفراد  من  النوع  هذا  على   "professionnels العمال عن  وميتازون   "
تصميم   يف  احلرية  من  هبامش كبري  ومتتعهم  نشاطهم  حمتوى  شكلنة  بصعوبة  مهامهم  البسطاء  األطباء، -وضبط 
الباحثني... الصحفيني،  اجلامعيني،  لتحديد -األساتذة  املؤهالت  تنميط  على  التنظيم  يعتمد  احلالة  هذه  يف  ؛ 
 على األعضاء اجلدد.  -يف مرحلة التوظيف-التكوين الذي يشرتطه 
 
1 Ibid., p.109. 




العمليا  : التنظيميةالتنشئة    -ب لتلك  "فضاء  فهو  منتج  اجتماعي  املؤسسة كيان  الجتماعية ابعتبار  ت 
اليت تساهم يف بناء اهلوية الجتماعية لألفراد الذين ينتمون لتلك املقاولة. وهبذا املعىن، فالدور الذي تلعبه املقاولة 
ليس دوراا اقتصاداي فقط، بل دور اجتماعي كذلك، نظرا لطبيعة التنظيم كعامل من التفاعل يكتسب األعضاء من 
ن ما يكتسبه العامل كهوية يتم عن طريق عملية التعلم الثقايف اليت ، إ 1التنشئة"خالله هوية اجتماعية عرب عملية 
جتعله يندمج مع الفئة املهنية اليت ينتمي إليها، حبث تفرض عليه هذه األخرية جمموعة من القيم والعادات واملعايري 
اعالت غري القارة ة نتيجة التفاليت شكلتها يف حيز مكاين وزماين معني؛ ويف الغالب تتشكل هذه اهلوية املكتسب
 بني البعد الشكلي والالشكلي داخل التنظيم. 
" إىل مينتزبرغيتولد عن التوترات املستمرة بني البعد الشكلي والالشكلي للتنظيم تنشئة اجتماعية قسمها " 
خمتلفني  األول؛2نوعني  تكهي    ؛النوع  فرتات  على شكل  الشكلي  التنظيم  من  الفرد  يتلقاها  اليت  قبل تلك  وينية 
الفر  تلقني  يتم  وفيها  املنصب؛  يف  النهائي  خمتلف الرتسيم  املهين يف  للسلوك  املؤطرة  وقيم  العمل  معايري  خمتلف  د 
للثقافة اجلديد  الفرد  إستدماج  درجة  تقييم  يتم  احملددة  الفرتة  انتهاء  وبعد  التنظيم،  من خالل   وحدات  التنظيمية 
األح بعض  ويف  املشرفني،  ومالحظات  التحاق  تقارير  وقبل  التنظيم  التنظيمية خارج  التنشئة  عملية  تتم  الفرد يان 
اليت  املعايري والقيم  الفرد خمتلف  يتلقى فيها  ابلتنظيم؛ من خالل معاهد تكوينية أو جامعات أو مدارس خاصة، 
من التنشئة  ؛نالثا النوعاملدارس الشبه طبية، أو معاهد التكوين الشرطية.  أما  يتطلبها التنظيم املستقبل له )مثالا؛
األول، حددها  النوع  من  تعقيداا  أكثر  وهي  رمسية؛  غري  بطريقة  الالشكلية  اجلماعة  من  الفرد  فيتلقاها  التنظيمية 
م ثقايف خيضع له داخل التنظيم "رونوسانسوليو" يف أربع أبعاد من هوايت مجاعية اليت يكتسبها العامل يف إطار تعل
 :3ت ودرجات متفاوتة مهنية بستواي-يف كل فئة سوسيو
جندها بشكل ملحوظ يف التنظيمات ذات سلسلة كبرية  :fusionاهلوية املُتشكلة من خالل االلتحام  -
ملعايري  الفرد ابمتثاله  يتشرهبا  اليت  والزمالة  التكتل والوحدة  قيم  فيها  تتمخض  اإلنتاج، حيث  وقواعد  من 
ائد أو الرئيس الذي يسهر على ضمان احرتام مجاعة العمل اليت ينتمي إليها، كل ذلك حتت إشراف الق
 ء؛ ما خيلق نوع من التضامن والتآزر بني األعضاء. وتناغم خمتلف اآلرا
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التفاوض   - طريق  عن  املُتشكلة  ابلختالف   : négociationاهلوية  تؤمن  األول؛  النموذج  عكس 
ابلبعد املعريف والوجداين، ية غن interpersonnellesفردية -ويسودها الطابع الدميقراطي ومتتاز بعالقات بني 
املستوى  وذوي  املهنيني  العمال  عند  بشكل خاص  جندها  التسلط،  أشكال  جلميع  الصريح  رفضها  مع 
، أبرز القيم اليت حتملها هي تلك املرتبطة ابلستقاللية واحلرية العايل من التكوين واملسؤولني عن التأطري
ة املهنة ودرجة أمهيتها ابلنسبة للتنظيم؛ ما مينح هذه الفئة وسيادة الذات واآلخر، تنتج هذه القيم عن قيم
ون يم وبقية أفراده؛ ما جيعلهم  يف وضعية قوة يفاوضاعرتاف اآلخر ويمكسبها قدراا من السلطة على التنظ
 من خالهلا تعاوهنم وانتمائهم ابستمرار. 
التآلف   - عرب  املتشكلة  التنظيمات  :affinitéاهلوية  النوع يف  هذا  ال  جند  التطوير  على  تعتمد  ذايت اليت 
ومستوى مردوديتهم من أجل حتديد نظام الرتقية واملكافئات، وتكون جلميع العمال  autodidacteللعمال 
جيمع هذا النوع من اهلوية بني النمط األول والثاين؛ إذ جنده يعتمد على مبدأ  إمكانية متساوية يف الرتقية.
لكن بشكل حمدود والتعاون  فيه  التشارك  املعرفية والوجدانية،  الناحية  العدد وعميق من  جداا من حيث 
والتقارب  بعىن أن العمل املطلوب تنفيذه affinité sélectiveالتآلف النتقائي  إىل يعتمد أفراد اجملموعة 
أو  متمكنني  أفراد  مع  العمل  )تفضيل  اجلماعة  تشكل  يف  رئيس  دوراا  يلعب  األفراد  بني  السوسيومرتي 
-ني يف األهداف، والعكس يتسبب يف كبح الفرد عن حتقيق طموحاته(، لذلك ميتاز بعالقات بنيمتقارب
اعة وارتقاء السلم الرتاتيب يف توترة؛ نتيجة التنافس وإمكانية النشقاق عن اجلمفردية حمدودة وضعيفة وم
 حال زادت مردودية العامل. 
املُتشكلة   - اإلنطوائيةاهلوية  إثر  مع  تتقار   : retrait  على  التفاعالت ب  هشاشة  يف  الثالث  النوع 
الجتماعية، ابلتايل تكون درجة النتماء إىل مجاعة معينة ضئيلة جداا نتيجة رفض مبدأ التشارك والتعاون، 
 .1ابلعامل إىل إنشاء عالقة قوية مع الرئيس والرضوخ هلذا األخري بغية احلماية وطلباا لالستقرارما يؤدي 
 : L’endoctrinement األدجلة -1-4
اليت من خالهلا  الربامج والتقنيات  التنظيم متطلباته يتم تنميط ويرتكز على  قيم ومعايري الفراد حىت حيقق 
األيديولوجية وتشكيل قاعدته املرجعية لعملية إختاذ القرارات وتنفيذ األفعال. فاألدجلة تقوم مقام عملية الشكلنة 
 
1 Ibid., p. 202. 




تجذر تا تنتج تنميطاا داخل التنظيم يف شكل جمموعة من املعتقدات وتكوين الكفاءات، لكن ختتلف عنها يف كوهن
 .   1ق يف أفكار معينة بعم
 البنية الفوقية يف الوحدات التنظيمية.  لياتجت -2
بعد أن قمنا بعرض طرق وأساليب تصميم مناصب العمل وما يتضمنه من ختصص وتكوين وتنشئة، أتيت 
من خالهلا جتميع املناصب املختلفة يف وحدات هبدف تنظيم العمل وفق ضرورة تبيان الطرق واألساليب اليت يتم 
وحتقيق  التنظيم  احتياجات  حتديد  يسهل  حىت  اجلزئية  واألهداف  واملسؤوليات  للمهمات  العام  التقسيم  مبدأ 
 األهداف العامة. 
وظيفة إن تقسيم مناصب العمل إىل جمموعات من الوظائف واألقسام يستدعي توضيح الختالف بني ال
واحدة: يتعلق األمر بوظيفة تقنية، جتارية، إخل.  والقسم أو الوحدة؛ "الوظيفة هي جمموعة من املهمات ذات طبيعة
املوارد  من  بجموعة  يستعينون  التنفيذيني  من  جمموعة  فيها  مع  جتم تنظيمية،  وحدة  فيمشكل  القسم  أو  اجلناح  أما 
ميك ابلتايل  واحدة.  رمسية  لسلطة  وختضع  خمتلفة  والوسائل  وظائف  تؤدي  أن  تنظيمية  لوحدة  الوظيفة -ن  مثال؛ 
التنظيم 2" -اإلدارية... لوظائف  العام  التقسيم  هذا  متطلبات  أهم  من  املباشر  واإلشراف  املهام  تفويض  ويعترب   ،
 وذلك لصعوبة حتكم شخص واحد يف هذا التنوع املعقد. 
وفق جمموعة أسس صميم الوحدات التنظيمية املبدأ الرئيس لعملية ت  regroupementإذاا؛ يعترب التجميع 
" هذه األسس يف مينتزبرغاليت من خالهلا يقوم التنظيم بتجميع مناصب العمل يف وحدات جزئية ث كلية؛ حدد" 
 :3ستة أنواع
املستشفيات،  -التجميع على أساس التخصص: ويعتمد يف جتميع مناصب العمل على املعرفة والكفاءة  -
أكفاء يف مجاعة وعمال غري أكفاء يف  ك على مستوى الكفاءة واملعرفة )عمالكذل، و -اجلامعة، ...إخل 
 أخرى. 
 
1 Cf. Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, op. cit., p. 161. 
2 Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, op. cit., p. 30. 
3 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., pp. 118-121. 
 




التجميع على أساس إجراءات العمل والوظيفة: وفيه يتم العتماد على طبيعة العمل أو اإلجراءات اليت  -
دوراا   التقين  للنسق  فيها  يكون  التجميع  من  النوع  هذا  تعتمد  اليت  التنظيمات  أغلب  أساسياا يتطلبها؛ 
 العمل وفرق العمل إىل جمموعات كل واحدة منها مسؤولة عن جزء(. )مصانع السيارات؛ أين يقسم 
التجميع على أساس للوظائف املؤقتة: جند هذا النوع من التجميع يف التنظيمات اليت تتضمن مجاعات  -
واملستشفيات؛ حيث وظيفية خمتلفة هلا نفس العمل بنفس الطريقة لكن يف أوقات خمتلفة )مثل الشرطة 
 ب، فرقة الليل والنهار(.جند مجاعات التناو 
التجميع على أساس املنتوج: يتم التجميع هنا اعتمادا على طبيعة املنتوج أو اخلدمة، حيث جند يف مصنع  -
سامسونغ   مثال:  التكنولوجية،  لتصنيع Samsungللصناعات  وأخرى  النقالة  اهلواتف  صنع  وحدة   ،
وق، حيث جند بعض املؤسسة تبدأ بنتوج شاشات التلفاز )يرتبط ابحتياجات الساحلواسيب النقالة أو 
 واحد ث تنوع من إنتاجها(.  
التجميع على أساس الزبون: ينقسم هذا النوع من التجميع إىل نوعني، األول، يعتمد يف التجميع على  -
على طبيعة طلب الزبون، جند، على  نوعية املنتوج أو اخلدمة اليت يطلبها الزبون، أما النوع الثاين؛ يعتمد
يل املثال؛ يف مؤسسة التأمني أنواع اخلدمات التأمينية )أتمني على احلياة، على السيارة ...إخل( فكل سب
 جمموعة من املوظفني تتكفل بطلب معني. 
ثال؛ يف التجميع على أساس املوقع اجلغرايف: يعتمد على املنطقة اليت ينتمي إليها فرع من فروع التنظيم، م -
يت تتواجد فيها التنظيمات املتخصصة؛ فنجد أن مصلحة أمراض التنفس جمال الطب ختتلف األماكن ال 
التجميع استنادا على املكان الذي  فيتم  العظام،  أو تقرب من مصلحة أمراض  تبعد  يف منطقة جغرافية 
 سيعمل فيه األفراد.
، الثالث أنواع األوىل أطلقا عليها صنفنيإىل التجميع ة يعمل" لتشو  ونسوايب وفرتقسم كل من "جون نيزي
؛ كوهنا تقوم ابلتجميع من أجل النتظام الداخلي وعلى أساس مكوانت inputمصطلح التجميع حنو املدخالت 
؛ كوهنا تعتمد يف عملية output املخرجات التنظيم، أما الثالث أنواع األخرية فأطلقا عليها مصطلح التجميع حنو
متغ على  البيالتجميع  ال ريات  بني هذين  مبدئياا  تنظيم جيمع  "كل  أن  الباحثان  يرى  اخلارجية. كما  من   صنفني ئة 
( املنتوج  أساس  على  التجميع  يعتمد  بتنظيم  مثال  ولنأخذ  وحدة outputالتجميع،  داخل كل  الواقع،  يف   :)




يعتمد التنظيم  فصنيز أي ، ومن أجل متinput ")1إنتاجية، من احملتمل جداا أن جند جتميعاا على أساس الوظيفة )
ستوى الرتاتيب داخل التنظيم  املاملسيطر على  صنفني هويف عملية التجميع يقرتح الباحثان مالحظة أي من هذين ال 
 ككل. 
األفقي  différenciation" التمييز بني أنواع التجميع يف الوحدات من خالل مفهوم التمايز مينتزبرغيشرح "
اتبية بني التنفيذيني وقمة البنية اهلرمية، أما العمودي يتجسد يف عدد املستوايت الرت والعمودي، حيث أن "التمايز 
ذا طغي على التنظيم التمايز العمودي ستعتمد ، فإ2التمايز األفقي يتم قياسه بعدد األقسام املشكلة داخل التنظيم"
التنظيمية على بعضها البعض يف أتدية املهام بعىن ل يكن لوحدة  إنتهاء الوحدات  معينة أن تنهي مهامها دون 
بني الوحدات ضعيف جداا الوحدات األخرى، أما إذا طغى على التنظيم التمايز األفقي سيكون اإلعتماد املتبادل 
 .-!!! على سبيل املثال؛ عالقة قسم التاريخ بقسم علم النفس-يان ينعدم ويف بعض األح
 ني الوحدات التنظيمية الروابط العرضية كداعم مليكانيزمات الربط ب -3
بعد جتميع املناصب يف وحدات تنظيمية أتيت ضرورة الربط بني هذه الوحدات سواء يف عالقاهتا الوظيفية 
ارتباطها  البعض أو يف  املتبادل من أجل حل املشاكل مع بعضها  التعديل  لتعزيز  القمة اإلسرتاتيجية؛ وذلك  مع 
نفسها أو يف  التنظيمية  الوحدة  نتائج دراسة "لورنس النامجة دخل  استنادا على  الوحدات األخرى.  عالقتها مع 
دية؛ على أساس فر -اليت ميزت بني ثالثة أنواع من ميكانيزمات ربط الوحدات: عن طريق العالقات البني 3ولورش" 
يف  تنقسم  عرضية  روابط  ستة  "مينتزبرغ"  حدد  بذلك  وحدة،  لكل  املعرفية  املتطلبات  أساس  على  الشكلنة؛ 
فردية يف عملية التنسيق بني الوحدات، الثانية؛ تقوم على الشكلنة -ني، األوىل؛ تقوم على العالقات البنيجمموعت




1 Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, op. cit., p.31. 
2 Ibid., p.31. 
3 Cf. Paul Lawrence et Jay Lorsch, Adapter les structures de l’entreprise, op. cit., p. 155-156. 
4 Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, op. cit., p. 34-36. 




البني -أ العالقات  أساس  على  القائم  الربط  ميكانيزم  يتفاوت -ينقسم  آليات  أربع  إىل  فردية 
 خر:  استخدامها من تنظيم آل
خمتلف  - بن  القائم  والتبادل  التعاون  لتحسني  خمصصة  مناصب  عن  عبارة  وهي  الربط؛  مناصب  خلق 
 الوحدات. 
التنسيق بني األهداف املتعارضة إنشاء مجاعات أو جلان دائمة جتمع ممثلي كل  - وحدة؛ يتم فيها معاجلة 
 التناغم على املستوى العام.  حتقيق وإجراءات اإلنتاج املختلفة من أجل 
 إنشاء فرق عمل تتشكل من أعضاء ينتمون إىل الوحدات املختلفة من أجل حل مشاكل معينة. -
البنية الوظيفية والبنية متعددة األقسام  حىت يتم "اجلمع بني أحسن ما يف matricielleوضع بنية مصفوفية  -
البنية متعد  الوظيفية ومرونة وسرعة رد فعل واستجابة  البنية  الدمج بني فعالية  دة األقسام، وميكن هبدف 
 .1تصورمها كبنيتني كل واحدة تكون حتت مسؤولية فريق من املسريين خيتلف عن اآلخر" 
 الشكلنة يتشكل من آليتني مها: ميكانيزم الربط بني الوحدات القائم على أساس  -ب
للتنظيم   - الداخلية  لألنشطة  املوجه  التجميع  يف  لألنشطة؛ جنده  املوجه  من inputالتخطيط  يتم   ، حيث 
ا وضع  املخططات خالله  بوضع  يقوم  املختلفة، كما  الوحدات  بني  الشكلية  للعالقات  الرمسية  لطرق 
والربامج ملختلف  اإلسرتاتيجية  العملياتية  وضع   واملواصفات  خالله  من  يتم  أيضاا؛  املتخذة،  القرارات 
ا التنظيمية لكل وحدة على حدى )التوصيف الدقيق إلجراءات العمل، القواعد  ملنظمة ...( اخلصائص 
لكن يف حال أن حدث معيق وظيفي داخل أحد الوحدات يتم تعميم احلل أو الحتياطات الالزمة على 
 مجيع الوحدات. 
)مراقبة اجلودة، حتليل  outputمراقبة مستوايت األداء؛ جنده يف التجميع القائم على للمتغريات اخلارجية  -
املخزون( مراقبة  ابلتكاليف،  املتعلقة  ابملنتوج، املعطيات  املتعلقة  األهداف  الوحدات  جلميع  حيدد  ، كما 
 كل وحدة يف عملية اإلنتاج.  لوب من منتوج معني واآلجال اليت جيب أن تلتزم هبامثل؛ العدد املط
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 : نسق اختاذ القرارات بني الالمركزية األفقية والعمودية -4
ية، فبعد أن يتم حتديد العمل أييت تصميم مناصب يعترب نسق اختاذ القرارات آخر معامل تصميم البنية التنظيم
يتبعها من ختصيص املهام وشكلنة للسلوك يتلقى العامل على إثرمها تكويناا وتنشئة اجتماعية تساعده العمل وما 
ناصب العمل واليت ترتابط فيما بينها تبعاا لروابط عرضية على الندماج يف الوحدات التنظيمية اليت مت فيها جتميع م
اختاذ القرارات املتعلقة بنشاط الوحدات التنظيمية  فق آليات حمددة. السؤال الذي يمطرح اآلن هو كيف تتم عمليةو 
 وعالقاهتا الوظيفية مع بعضها البعض؟  
الشكلية وذلك بتوظيفه ملفهومني حموريني حيلل "مينتزبرغ" نسق اختاذ القرارات استنادا على مفهوم السلطة 
زت سلطة اختاذ القرار يف جزء معني داخل مركزية، "فنقول أن التنظيم يعتمد املركزية يف حال ما تركمها املركزية والال
وتصل إىل حدها األقصى ملا ترتكز يف يد شخص واحد فقط؛ ونقول على بنية أهنا لمركزية يف حال ما  –التنظيم 
على ركزية من تنظيم آلخر؛ فاألوىل تساعد ، ختتلف درجة اعتماد املركزية والالم1سلطة على عدة أفراد"توزعت ال
تنسيق خمتلق القرارات التنظيمية، أما الثانية فتفرضها صعوبة اإلملام جبميع املعطيات التنظيمية ومعاجلتها من طرف 
أجزاء التنظيم ما يساهم يف ربح الوقت ويزيد من  جهة واحدة؛ ما يستدعي تفويض سلطة اختاذ القرار على مجيع 
 ية املختلفة.  راد على املبادأة والبتكار يف حال مواجهة املشاكل التنظيمحتفيز األف
 الالمركزية العمودية:  -4-1
للتنظيم   املختلفة  األجزاء  تفقد  األخري  هذا  بدون  السلطة؛  تفويض  بفهوم  الالمركزية  مفهوم  املرونة يرتبط 
العمال التنفيذيني( والسلطة اليت متتلكها يف الالزمة والتوازن املطلوب بني مسؤولية كل وحدة )رؤساء الوحدات، 
ض السلطة من طرف القمة اإلسرتاتيجية يتمكن النظام الرتاتيب من حتقيق التوازن بني أتدية مهامها، إذ بفضل تفوي
اختاذ القرارات اليت تتعلق ابملعوقات التنظيمية وما يطرأ من مشاكل املسؤولية والسلطة الشكلية عن طريق تفويض 
 تلف املستوايت. على خم
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ولورش"؛   "لورنس  من  أحباث كل  على  وكاندوال ))استنادا  وابستخدام ((Dale et Khandwalla  ديل   ،
ل املهام   : 1القرار ؛ قدم "مينتزبرغ" مخس خصائص لالمركزية العمودية يف اختاذconstellationمفهوم مجم
هام القائمة على قاعدة وظيفية؛ بعىن أن كل الالمركزية العمودية هي انتقائية كوهنا ترتبط منطقياا جبمل امل -
-يف مستوى تكون فيه املعلومات ضرورية لعملية إختاذ القرار اليت ختص نشاط وظيفي معني  مجلة مهام تتموقع 
 .  -املهمات املالية يف القمة ث املهام اإلنتاجية ث مهام البحث والتطوير
 تستخدم الالمركزية كبرياا من الستقاللية جند أن التنظيمات اليت   ابعتبار أن الالمركزية النتقائية متنح قدراا  -
 يف تنسيقها للقرارات املختلفة.  l’ajustement mutuelالعمودية تنتهج بشكل رئيس التعديل املتبادل 
تتمو  - وظيفية  أبنشطة  اخلاصة  القرار  إختاذ  سلطة  ما كانت  حال  وحدة يف  داخل  املستوى  نفس  يف  قع 
اب ترتبط  الوحداإنتاجية  مع  منه  أكثر  اجلغرايف  املوقع  أو  على لسوق  )التجميع  املؤسسة  نفس  داخل  األخرى  ت 
مجيع  تشمل  اليت  الالمركزية  )بعىن  الشاملة  العمودية  الالمركزية  أن  سنجد  اجلغرافية(؛  املنطقة  أو  املنتوج  أساس 
أنشط تاألنشطة بدون ربطها مع  اليت  الوحيدة  الوسيلة  الوحدات األخرى( هي  التنظيمية ة  الوحدة  سمح إبعطاء 
الالزمة   املرتبطة السلطة  املتغريات  تتحكم يف  مستقل حىت  قرارات على حنو شبه  واختاذ  من أجل أتدية مهامها  
 ابلسياق اجلغرايف أو متطلبات السوق. 
عاا ظيمية املتشكلة على أساس السوق( يتم ضبطها تبالالمركزية العمودية الشاملة )فيما خيص الوحدات التن -
عىن أن الوحدة تقوم على أساس معايري يضعها خمتصني التابعني لنظام حتكم )التجميع على أساس التخصص(، ب 
 للوحدات من أجل تنظيم عمل الوحدة وحتديد عمليات إختاذ القرارات اليت تتطلبها هذه األخرية. 
كوهنا تتطلب  La divisionnalisassionsلة ل تشجع على عملية تقسيم املهام الالمركزية العمودية الشام -
تفويض جزء من السلطة؛ ما يتجنبه رؤساء الوحدات خوفاا إما من فقدان املنصب نتيجة أخطاء املرؤوسني، أو 
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 : الالمركزية األفقية -4-2
ا البنية  األفقية بحللي  الالمركزية  "مينتزبرغ" مفهوم  اللوجستيكي les analystesلتقنية  يربط  الدعم  وموظفي 
والعمال التنفيذيون، وحيلل ذلك يف إطار عنصرين حموريني، العنصر األول؛ يمعىن بسريورة انتقال السلطة إىل خارج 
بعىن  للتنظيم،  الرتاتيب  املعلومة؛   النظام  احتكار  على  ترتكز  اليت  الالشكلية  إىل  الشكلية  السلطة  من  النتقال 
نني يف حال ما نفذها العمال؛ وخمالفة حمتوى القرارات اليت تتعارض مع عيتوجيهات اليت ختدم مصاحل أطراف م وال
الفا  خمتلف  إىل  السلطة  انتقال  إبمكانية  فيمعىن  الثاين؛  العنصر  أما  معينة.  جهة  تبعاا مصاحل  التنظيم  داخل  علني 
املتنوعة. واملوارد  العنصرين وضع   للسياقات  م  من خالل هذين  أربعة أشكال  اليت "مينتزبرغ"  األفقية  الالمركزية  ن 
 :1ميكنها أن تتجلى داخل التنظيم
 وضعية تمفوض فيها السلطة القرار لشخص واحد نظراا ألمهية الوظيفة اليت يؤديها. -
التنميط على وضعية تفوض فيها  - التقنية نظراا لتأثري نظام  البنية  السلطة لعدد جد حمدود من احملللني يف 
 قرارات اليت يتخذها األفراد اآلخرين. ال
 وضعية تنتقل فيها السلطة إىل املختصني نتيجة اعتمادهم على املعرفة املكتسبة.  -
 وضعية تنتشر فيها السلطة بني خمتلف أعضاء التنظيم. -
أهنظراا لهتمام   واملهنيني يف أتدية مهامها سنخوض يف  املختصني  على  تعتمد  اليت  املهنية  ابلبنية  م البحث 
ى اجلزء الذي يرتكز فيه عنصر املالحظات اليت قدمها "مينتزبرغ" حول الوضعية الثالثة؛ يف هذه احلالة يتم الرتكيز عل
وظ  التقنية؛  البنية  الرتاتيب؛  اخلط  سواء يف  التنظيم  داخل  بعىن املعرفة  العمليات،  مركز  أو  اللوجسيت؛  الدعم  ائف 
التنظيم بشكل رئيس لدرجة يصعب فيها الستغناء عنه أو استبداله  السلطة اليت يكتسبها املختص ويعتمد عليها
اليت يعتمدها، وحيدد مينتزبرغ ثالث  بسهولة؛ وذلك حسب طبيعة  العمل  التنظيم وآليات تقسيم وتنسيق  نشاط 
 :2س سلطة املختص حالت خمتلفة تعك
الشكلية- السلطة  بنية  للمختص ضمن  الالشكلية  السلطة  تندرج  أن  املمكن  على   من  استنادا  للتنظيم؛ 
 (( Carter كارتر))وكذلك نتائج دراسة  ( 1962)لتبغ والكربيت دراسة "ميشال كروزيي" اليت قام هبا يف مؤسسة ا
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، استنتج "مينتزبرغ" أن التنظيمات اليت تعتمد الالمركزية (Cyert et March )) (1963 وسريت ومارش))؛ (1971)
ال نسق  فيها  بشكل ضعيف خيتل  املتخصصة األفقية  املعرفة  إىل  ماسة  ما كانت حباجة  الشكلية يف حال  سلطة 
جي  ما  التقنية؛  القرارات  اليت نتيجة  الشكلية  السلطة  تفوق  شكلية  ل  بسلطة  يتمتع  احلالة  هذه  يف  املختص  عل 
ص )تكون تلكها إطارات النظام الرتاتيب، حيث يصبح هذا األخري حتت أتثري التوجيهات التقنية اليت يقدمها املختمي
او خاط  اإلطار بشكل صحيح  يوجه  أن  املختص  فبإمكان  الالشكلية،  للسلطة  التوجيهات مصدر مهم  ئ هذه 
دراا من السلطة من خالل تنفيذ حسب استجابة اإلطار ملصاحل املختص(، وميكن أيضاا للمختص أن يكتسب ق
تخصص يف مركز قوة حيث إبمكانه تنفيذ القرارات التقنية اليت جيهل املسؤول تعقيدها وطريقة تنفيذها فيصبح امل
 بات املختص. القرارات ابلشكل اخلاطئ أو الصحيح حبسب استجابة املسؤول ملتطل
ظيم؛ نتيجة الدور املهم الذي يلعبه املختص من املمكن أن تتماهى سلطة املختص ابلسلطة الشكلية للتن -
زمة لإلطارات؛ يصبح احلد الفاصل بني السلطة الشكلية يف عملية إختاذ القرارات بتقدميه النصائح والتوجيهات الال
اضح ومصطنع يف غالب األحيان؛ إذ تصبح سلطة إختاذ القرارات والالشكلية )بني الوظيفيني والتنفيذيني( غري و 
بني  أخرى خترج عن   مشرتكة  دون  تنظيمية  قرارات  نتيجة مشاركته يف  اخلبري حمدودة  تبقى سلطة  لكن  الطرفني، 
 صه؛ ما حييلنا إىل الالمركزية األفقية النتقائية.نطاق ختص
أما يف احلالة األخرية جند أن التنفيذيني هم نفسهم املختصني )البنية املهنية( حيث يكتسب املهنيون قدراا   -
اتيب كبرياا من السلطة ما يقود التنظيم إىل الالمركزية بشكليها األفقي والعمودي؛ نتيجة انتقال السلطة من اخلط الرت 
هام إىل مركز العمليات، وذلك نتيجة التعقيد الذي يتسم به نشاط املهنيني ما يتطلب هامش من احلرية يف أتدية امل
 .   1ية إختاذ القرارات وقدراا معترباا من السلطة التقديرية يف عمل
؛ تتعلق ابلتنظيمات ىلاألو ، 2من خالل مفهومي املركزية والالمركزية استنتج "مينتزبرغ" نوعني من البريوقراطية 
العمل  على  معايري  من  يفرضونه  وما  التقنية  البنية  يف  املختصني  على  قراراهتا  واختاذ  مهامها  أتدية  تعتمد يف  اليت 
أف يؤديه  الذي  اهلريارشية )رؤساء التنفيذي  اإلطارات  البريوقراطية حتتفظ  النوع من  لكن يف هذا  راد غري خمتصني؛ 
رتاتيب ...( بقدر كبري من السلطة نتيجة الطبيعة النتقائية لالمركزية فيما خيص سلطة وحدات، مسؤولني يف اخلط ال 
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؛ الثانيةة يف البعدين األفقي والعمودي. أما التنظيم يف هذه احلالة ذو طبيعة مركزية نسبيإختاذ القرار؛ ابلتايل جند 
ا  اليت  املعايري  نتيجة  املهنية  البريوقراطية  "مينتزبرغ"  عليها  التنظيم )جامعات، مدارس يطلق  املهنيون خارج  كتسبها 
التنفيذية على مستوى مركز  عليا، معاهد تكوين ...( وتفرض على هذا األخري كقواعد تضبط وتعدل مهامهم 
ما متتاز التنظيمات القائمة على البريوقراطية املهنة ابلالمركزية األفقية والعمودية نتيجة اعتماد التنظيم العمليات، ك
ت يتطلبه من حرية يف أتدية على  وما  املهنيني  نشاط  يطبع  الذي  التعقيد  املهام؛ وكذا  تنسيق  املؤهالت يف  نميط 
 مهامهم. 
 ظيمية.املؤشرات العرضية يف تشكيل البنية التن رابعا : 
 L’approche de la contingenceيمقصد هنا ابملؤشرات العرضية تلك العوامل اليت حددهتا املقاربة التوافقية 
دخالت الناجتة عن بيئة املؤسسة استنادا على املتطلبات الوظيفية اليت 
م
يف دراستها للتنظيم؛ حيث اهتمت بتحليل امل
البحوث  سلمت  فبعدما  العمل،  عالقات  متثلها  اليت  الجتماعية  واملتطلبات  املادية  التنظيمية  البنية  متثلها 
يتأثر مفتوح  نسق  عن  عبارة  التنظيم  أبن  بيئته   السوسيولوجية  مستوى  على  متغريات  من  به  حييط  فيما  ويؤثر 
برزت   التحليلي-اخلارجية؛  الرباديغم  هذا  ضوء  السوق   -يف  مها  أساسيني  ببعدين  اهتمت  دراسات  عدة 
الذي  للمعىن  تبعا  التوافقية  عليها ابملقاربة  اليت "مت الصطالح  والتكنولوجيا، يف إطار ما يصطلح عليه ابلتوافقية 
دد جزء كبري من البنية من كتضفيه ثقل اإل  راهات على  البنيات التنظيمية مما جيعلها يف توافق مستمر معها، إذ حيم
، بعىن أن التغريات والتطورات الطارئة على مستوى البيئة اخلارجية هلا أتثري قهري على التنظيم 1خالل اإلكراهات" 
مع   والنسجام  التوافق  بضرورة  يقضي  مما  للمؤسسة؛  املؤسسة   قع واالداخلي  فيها  تتواجد  اليت  البيئة  ومتطلبات 
من  وغريها  ورقابة  وتنسيق  وتنظيم  اإلنتاجي من ختطيط  النشاط  وإدارة  العمل  أساليب  تعديل  وذلك من خالل 
 األبعاد التنظيمية األخرى املكونة للبنية التنظيمية. 
التنظيميات  طريقة واحدة مثلى لتأدية العمل د جو "تمفن  د نظرايت هذه املدرسة فكرة و يف مقاربتها لنشاط 
قد ل  املنظمات  للعمل يف أحد  طريقة  أفضل  اعتباره  ما ميكن  أن  وتؤكد  والرقابة  والتنظيم  التخطيط  اإلداري يف 
التنظيم   خصائص  وعلى  احمليط  على  تتوقف  التنظيم  فعالية  أن  وتقرتح   .... األخرى  املنظمات  يف  فعالا  يكون 
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والثقافة و  إطار حميط معني"جاحلكاإلسرتاتيجية  ينشط يف  والتكنولوجيا كونه نسق عضوي  ، بعىن أن صياغة 1م 
األسلوب األمثل واألصلح لتسيري وتنظيم العمل يتوقف على السياق الذي يغمر التنظيم وما يشمله من معطيات 
وجب جية معينة يتمؤسسة تكنولو وأبعاد تتضمنها املدخالت اليت يستعني هبا لتحقيق أهدافه، فمثال؛ عندما تتبىن 
او اخلدمة، نسبة العرض والطلب( حىت  املنتوج  او اخلدمة والسوق )نسبة جناح  عليها أول دراسة دقيقة للمنتوج 
املستقبلية  وأهدافها  توفرها  اليت  اخلدماتية  او  اإلنتاجية  قدرهتا  مع  تتوافق  اليت  التكنولوجيا  نوع  معرفة  هلا  يتسىن 
تكنولو )تكنولوجيا جد متطو  أو  بسيطة(،  رة  دخل حيث جيا 
م
امل على هذا  العمال  وتدريب  تكوين  ث أتيت مرحلة 
تتطلب هذه املرحلة متابعة دورية لعالقة العامل ابلتكنولوجيا، بعدها تقوم إبعداد األسلوب املناسب لتنظيم سري أو 
دخل يف أحسن الظروف املمكنة وفقا للشروط اليت يتطلبها، واب 
م
حتمل مسات  بنية تنظيميةلتايل هتيئة اشتغال هذا امل
دخالت ومتغريات البيئة اخلارجية للمؤسسة. 
م
 معينة تتشكل تبعاا لطبيعة امل
، Les théories de la contingence structurelle من أهم نظرايت هذه املقاربة هي نظرية البنية التوافقية
اليت  التكنولوجيا  يتمثل يف  األول؛  بعدين،  على  ترتكز  دراسات   أجريت حوهلا   اليت  اليت عدت  تلك  أبرزها  كان 
وقامت هبا "جوان وودوارد البنية ""  تفرض منطقها على  متطلبات  ينتج عنه من  وما  التقين  التأثري  ترسيت"حول 
التنظيمية، أما البعد الثاين؛ يتمثل يف منطق السوق والسياسات القتصادية اليت تعتمدها البيئة اخلارجية وأثرها على 
وستالكر" أحد أهم الدراسات اليت تناولت هذا البعد يف الرتاث ؛برينز؛ راسة "اميري، حيث مثلت دية التنظيميةالبن
 .تنظيمي-السوسيو
عوامل أربعة  مينتزبرغ"  "هنري  التوافقية وضع  املقاربة   Les facteurs de contingence  توافقية  من خالل 
التقين،   النسق  التنظيم،  واوهي؛ حجم وعمر  اخلارجية،  العوامل  البيئة  وغري لسلطة، هذه  مباشر  هلا أتثري  األربعة 
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 : حجم وعمر التنظيم ودوره يف تشكيل املكوانت الوظيفية  -1
ثالثة   من  التنظيمية  ابلبنية  التنظيم  وعمر  حتليل عالقة حجم  "مينتزبرغ" يف  هل انطلق  حمورية هي؛   أسئلة 
يمية قدمية النشأة عن بنية حديثة النشأة؟ هل يوجد فرق بني بنية التنظيمات كبرية احلجم وتلك ختتلف البنية التنظ
 اليت تصغرها حجماا؟ هل يؤثر معدل منو التنظيم على البنية التنظيمية؟ 
جاابت هذا املوضوع خرج ابإل اليت أجريت حول 1من خالل دراسة استقرائية ملختلف البحوث والدراسات 
 :  2التالية
احلالة  - هذه  يف  الشكلنة  إن  مشكلناا؛  التنظيمي  سلوكها  ما كان  النشأة كل  قدمية  البنية  ما كانت  كل 
تفرضها خربة التنظيم اليت اكتسبها يف خمتلف مراحل حياته ما جيعل من تكرار معاجلة املشاكل التنظيمية 
 ؛ بكل سهولةالتنظيمي والروتينية يف أداء مهامه مكسباا يتيح شكلنة السلوك 
كل ما كان حجم التنظيم كبرياا كل ما كانت بنيته متطورة: املهمات يف هذه احلالة يطبعها التخصص ما  -
يزيد يف اختالف الوحدات التنظيمية عن بعضها البعض ما يتطلب نسق إداري متطور من أجل تنظيمها 
مل ما يؤدي بدوره ب تقسيم دقيق يف العوالتنسيق فيما بينها؛ كل ذلك نتيجة حجم التنظيم الذي يتطل
التنميط  على  الوضعية  هذه  يف  التنظيم  ويعتمد  معينة،  وحدات  يف  وجتميعها  املهام  يف  التخصص  إىل 
 ؛والرقابة املباشرة من أجل تنسيق العمل وذلك من خالل اخلط الرتاتيب الطويل نسبياا 
لة القتصادية اليت نشأت تنظيمية تعكس املرح البنية التنظيمية تعكس املرحلة اليت نشأت فيها؛ كل بنية -
يف  تعتمده  وما  القتصادية  السياسات  اختالف  نتيجة  البنيات  مستوى  على  تنوعاا  سنجد  بتايل  فيها، 
تنظيم املؤسسات يف حقبة معينة، على سبيل املثال؛ ختتلف البنية التنظيمية للمؤسسات اليت نشأت يف 
 هليكلة أو مرحلة الرأمسالية. أت يف مرحلة إعادة ااحلقبة الشرتاكية عن تلك اليت نش
 
 
حبث ميداين حول عالقة حجم التنظيم ابلبنية؛ ودراسة سامويل وماهنامي  80اليت مشلت  (Kimberly (1976دراسة كيمربيل  1
(1970) Samuel et Mannheim  1965)نشكومب حول أتثري عمر التنظيم على بنية املؤسسات الصناعية؛ ودراسة آرثر ستي ) 
Arthur Stinchcombe  1965)؛ دراسة جوان ودوارد ( 1967)حول صراع األجيال داخل املؤسسة؛ دراسة لورنس ولورش) . 
2 Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, op. cit., p. 164 . 




 النسق التقين وعالقته ابلبنية التنظيمية:  -2
" يف حتليله لتأثري النسق التقين يف البنية التنظيمية على جمموعة األحباث اليت قام هبا رواد مينتزبرغاستعان " 
وارد" يف صياغة الفرضيات الرئيسة لتحليل هذه مدخل البنية التوافقية، وارتكز بشكل كبري على دراسة "جوان وود
 :1العالقة، وهي كاآليت
(، كل ما اجته النشاط العمليايت Régulé)ممنظ م  تنظيم العمل كل ما كان للنسق التقين منطقه اخلاص يف  -
 .حنو الرمسية ومركز العمليات حنو البقرطة
البنية اإلدارية - التقين متطور، كل ما كانت  النسق  ممعدة بطريقة دقيقة، وازداد مؤهل وعدد  كل ما كان 
اللوجستيك صاحلهم-يون  املوظفون  يف  النتقائية  الالمركزية  تصبح  حنو   ،-حيث  بذلك  التنظيم  ويتجه 
 استخدام ميكانيزمات الربط من اجل تنسيق أعماهلم. 
بنية عضوية - البريوقراطية إىل  البنية اإلدارية من  العمليات اىل حتويل  ل تمركز كثريا بعىن  ،تؤدي أمتتة مركز 
 .على اإلجراءات الرمسية واللوائح والقوانني
ك جند عدة مصطلحات تمست عمل يف األدبيات السوسيولوجية حيمل مفهوم التكنولوجيا معاين عديدة، لذل
يف تنوع العربية لإلشارة إليه، من بينها: التقين، الفين، األمتتة، اللكرتوين، وحقيقة هذا التعدد الصطالحي تكمن 
أي هلا  جند  ومكتبية  إدارية  وظائف  هلا  جند  فكما  التنظيم،  داخل  استخدامها  وجمالت  التكنولوجيا  ضا مشتقات 
املختصة  البريوقراطية  التقنية  بني  ابلتمييز  "مينتزبرغ"  قام  اخلصوص  هذا  ويف  إنتاجية،  أو  عملياتية  استخدامات 
ة عن )"جمموعة وسائل مجاعية تمستخدم من طرف التنفيذيون لتأدية ابلعمل املكتيب والتقنية العملياتية اليت هي عبار 
وجهاز2عملهم"( املصنع  اإلنتاج يف  مثل آلت  فيها   ،  تتشابه  األخرية  هذه  اخلدماتية،  التنظيمات  الكمبيوتر يف 
 التكنولوجيا املستخدمة داخل التنظيم يف مجيع مكوانت البنية التنظيمية.
يف إذاا؛   البنيات  نظرية  التكنتنطلق  للنسق  تفكيكها  أساسيني،    وظيفيني  بعدين  من   األول البعد  ولوجي 
يتمثل يف الضبط الذي متارسه التقنية على أداء العمل، بعىن األسلوب الذي تفرضه اآللة، مثال على العامل؛ ومنه 
يتمثل يف  بعد الثانلاتتحدد درجة األمتتة واملرونة اليت بدورها حتدد لنا هامش حرية العامل يف أتدية عمله. أما 
 
1 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., pp. 238-240. 
2 Ibid., citant John Hunt, p. 230. 




أثناء الستخدام، يف هذا البعد تدخل نقطة مهمة جدا يف إطار  درجة تطور التكنولوجيا والصعوبة اليت تتضمنها
حتليل النسق التكنولوجي وهي درجة ذكاء التنظيم الذي تعكسه درجة مؤهالت العمال، فكلما كانت التكنولوجيا 
 خصصة وتدريبا عايل املستوى. متطورة ودقيقة كلما استدعت مؤهالت مت
ارس قهراا على أساليب العمل والفعل التنظيمي، وميكن )"تفسري حتمل التكنولوجيا يف طياهتا منطق خاص مي
مصمميها وممنتجيها، اليت مت إدراجها يف عالقات السلطة 
ذلك من خالل أهنا تتضمن الرؤية التقنية والجتماعية مل
التنظيمية استناداا ع أن  ((sèneEricAl إريك آلسن ))، يوضح هنا 1لى حبوث ميادين التنمية والتطوير"(والثقافة 
التنظيمي ابملنطق  اإلحاطة  متام  حتيط  ل  التكنولوجيا  صنع  تسبق  اليت  الضمنية   La logiqueالختيارات 
organisationnelle  إنتاج آلت  املثال  سبيل  على  التنظيم، أنخذ  إىل  معها  التكنولوجيا  حتمله  يف   الذي  السلع 
ت جاء وفق مبدأ الربح للنظام الرأمسايل، لكن هذا النوع املصانع الكربى، جند أن اختيار خاصية السرعة هلذه اآلل
يتعلق  الشيء يف ما  العمل، نفس  التنظيمي والجتماعي داخل  املستوى  نتائج وخيمة على  التقنية أدى إىل  من 
الذي حيتاج ملؤهالت ش  الكمبيوتر احلديث  أو ممدعمة جبهاز  د دة وممكملة  خص واحد من أجل أتدية وظيفة حمم
األ األيديولوجيا للوظائف  حنو  األمريكي  اجملتمع  توجه  مع  تزامننا  اكتسبها  هبا،  يتميز  اليت  اخلاصية  هذه  خرى، 
مما أدي إىل  ((Steven Jobs ستيفن جوبز)) الفردانية، حيث شجع املستهلك األمريكي النموذج املقدم من طرف 
مع خصوصية واحتياجات اجملتمع، ليصبح بذلك يف كل منزل ويف كل التنظيمات بختلف  ليتالءمينه وتطويره حتس
ميكن  التغيريات ل  هذه  والصناعي.  البريوقراطي  املستوى  على  تغيريات  إىل جمموعة  أدى  وأشكاهلا، كما  أنواعها 
ة العتماد على التعديل يات أيضا، مثل "ضرور حتديدها فقط وفق ما تفرزه من سلبيات أو قيود ألهنا جاءت إبجياب
 .، وجتاوز الرقابة املباشرة للنموذج التايلوري2بني األفراد والوحدات"  ajustement mutuel املتبادل
عليه؛   متفق  هو  شروط وكما 
 
امل والوظيفي  الفيزيقي  التنظيم  بدقة  يوضح  استعمال  بدليل  التكنولوجيا  تمرفق 
مع جل الوظائف اليت يستند عليها منطق لتوطينها يف التنظيم، فنج  نتاجاد تقنية تعتمد على مركز العمليات أين جتم
املستخدمة اليت التكنولوجية  اخلدماتية  املؤسسات  مثل  التنظيم  مهام  إجناز  يف  التقنية  البنية  على  تعتمد  وأخرى   ،
لى البنية حدات التنظيمية، ما يضفي عحتديد تنسيق العمليات والو و تقنيني أين يتم ترتكز على اإلدارة اإللكرتونية 
 . بشكل عام مالتنظياألفراد بشكل خاصو  التنظيمية خصوصية معينة يف تقسيم وتنسيق مهام 
 
1 Eric Alsène, citant Mumford Enid, « Les impacts de la technologie sur l’organisation », Sociologie 
du Travail, volume. 32, n°. 3, 1990, p. 327. 
2 Mary Jo Hatch, op. cit., p. 164. 




 البيئة اخلارجية يف عالقة "التأثري والتأثر" مع البنية التنظيمية:  -3
اشت التنظيمية وطريقة  البنية  تشكل  متغري مهم يف  للتنظيم  اخلارجية  البيئة  من تعترب  تفرضه  ملا  وذلك  غاهلا؛ 
التنظيم سواء من خالل التحولت اليت تطر  لدولة أو التغريات اليت أ على السياسات القتصادية ل إكراهات على 
أربع  "مينتزبرغ"  حدد  األخرى،  التنظيمات  بختلف  التنظيم  عالقة  ننسى  أن  دون  السوق؛  مستوى  على  تنشأ 
 : 1مية يف عالقتها ابلبيئة اخلارجية وضعيات ميكن أن جند عليها البنية التنظي
طبيعة عضوية؛ بعىن إذا كانت  كل ما كانت البيئة احمليطة ابلتنظيم ديناميكية كل ما كانت البنية ذات -
البيئة اخلارجية مستقرة إبمكان التنظيم أن يتنبأ ابألوضاع املستقبلية ويف هذه احلالة سيعمد إىل ميكانيزم 
داخلي ما جيعل منه تنظيم ذو منط بريوقراطي صارم، لكن يف حال ما كانت التنميط يف تنسيق نشاطه ال 
ستف ابستمرار  متغرية  اخلارجية  يف البيئة  التنميط  من  ينتقل  جتعله  اليت  املرونة  من  نوع  التنظيم  على  رض 
املباشرة ما يطلق عليه "برينز وستالكر"  الرقابة  املتبادل أو  التعديل   بنية ابل (1966)تنسيق املهمات إىل 
 العضوية. 
؛ إن أوال  ني، كل ما كانت البيئة اخلارجية معقدة كل ما كانت البنية التنظيمية لمركزية؛ وذلك نتيجة لسبب -
التعقيد الذي يطبع البيئة اخلارجية جيعل من الصعب أن حيتكر شخص واحد سلطة إختاذ القرار وذلك 
ارجية ما يفرض عملية تفويض سلطة إختاذ لقصور العقل البشري على إستيعاب مجيع معطيات البيئة اخل
اخلارجية مستقرة فهي ل ختلو على اإلطالق ؛ مهما كانت البيئة اثنيا  القرار على خمتلف أجزاء التنظيم، 
السياسي  املستوى  بيئة مستقرة على  التنظيم يف  يتواجد  أن  املمكن  املثال؛ من  على سبيل  التعقيد،  من 
الثقافة اجملتمعية جند تنوعاا وتعقيداا من نوع والقتصادي واملتغريات املختلف  ة للسوق، لكن على مستوى 
التأقلم والتكيف من خالل تعديل منتوجاته تبعاا هلذا آخر؛ يف هذه احلالة يمفرض عل التنظيم نوع من  ى 
 . إخللون املنتوج، شكله، حجمه ...، على سبيل املثال: التنوع الثقايف
خت - أبسواق  التنظيم  ارتبط  ما  اكل  انحية  من  البعض  بعضها  عن  حنو تلف  اجته  والسلع كلما  خلدمات 
؛ بعىن ينتهج التنظيم الالمركزية العمودية احملدودة، حيث التقسيم إىل وحدات على أساس طبيعة السوق
 
1 Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, op. cit., pp. 166-167. 




الوحدات  هذه  تتمتع  معني، كما  لسوق  توفري خدمة/سلعة موجهة  أو  إبنتاج  مكلفة  وحدة  تصبح كل 
 لية يف تنظيمها وحتكمها يف نشاطها اخلاص. هبامش كبري من الستقال
البيئة اخلارجية يف حالة توتر  - اق-إذا كانت  التنظيم  -تصادي، سياسي، اجتماعي اضطراب أمين،  يتجه 
البيئة  مع  وتفاعالته  نشاطه  لتنسيق  املباشرة  الرقابة  على  ذلك  يف  معتمداا  دفاع؛  املركزية كميكانيزم  حنو 
 .1اخلارجية
 : يةمية؛ مقاربة بنائالسلطة التنظي  -4
التنظيمات  بـ "السلطة يف  املعنون  الذي ، (1983)سنة " Le pouvoir dans les organisationsيف كتابه 
قدمه كمدخل لنظريته يف السلطة؛ عرف "مينتزبرغ" هذه األخرية على أهنا "القدرة على إنتاج أو التأثري يف النتائج 
يف إل أنه مثقل ابحملددات البنائية اليت صاغها "مينتزبرغ" بساطة هذا التعر ؛ على الرغم من 2أو الوقائع التنظيمية"
السلطة ابعتبار  يرى "مينتزبرغ" يف  إليه "ميشال كروزيي"، حيث  ما يذهب  السلطة صفة وليست عالقة عكس 
ال  مفهوم  خالله  من  يتشكل  حمدد  وظيفي  ملنطق  تبعاا  مكوانهتا  تتفاعل  األجزاء  مرصوصة  بنية  عن  قدرة؛ عبارة 
 تغريات بنيوية.  مدعماا هذا األخري بفهومني أساسيني مها "السلطة الشكلية" و"الفعل املسيس" كم
 "السلطة اخلارجية" و"السلطة الداخلية"؛ اصطلح على السلطة اخلارجية قسم "مينتزبرغ" السلطة إىل نوعني
اخلارجي  التحالف  يش  Coalition externe  بـ  أعضاء ل  من  تتشكل  وهلم عالواليت  التنظيم  داخل  إما تغلون  قة 
التنظيم   مع  مباشرة  أو غري  املختلفة ممال ك، شركاء-مباشرة  الجتماعية  واملؤسسات  العمال،  متثل  تنظيمات  ؛ -، 
؛ عن طريق املعايري أوال  يؤثرون با ميتلكونه من سلطة على األوضاع الداخلية للتنظيم وفق أربع أساليب خمتلفة، 
التفاعلي ونظام القيمة املادية املتفق عليها ونسق القيم  حيدد من خالهلا اجملتمع ضوابط السلوك الجتماعية اليت 
األخالقية املشرتكة؛ حيث يفرضها السياق الجتماعي على حنو ضمين وأي تغيري يطرأ على هذه املعايري سينعكس 
يم رها أصحاب السلطة اخلارجية على التنظ؛ عن طريق اإلكراهات الشكلية اليت يقاثنيا  بدوره على وضعية التنظيم. 
طبيعة  هلا  رمسي؛  بشكل  األفراد  على  تمفرض  ومباشرة  اجتماعية صرحية  معايري  عن  عبارة  وهي  للعمل،  الداخلي 
؛ عن طريق محالت اثلثا   توافقية حيث يرتبط تعميمها أو مشوليتها تبعاا لطبيعة التنظيم أو اجملتمع الذي تتواجد فيه.
 
1 Ibid., p. 167. 
2  Henry Mintzberg, Le pouvoir dans les organisations, Traduit par : Paul sager, paris, Editions 
d’Organisation,2003, p. 39. 




د جهودها لعر اجلماعات الض  قلة مشروع أو صفقة معينة من أجل صاحلها اخلاص أو هبدف التحكم اغطة اليت تـمو ح 
أو اخلاص.  العام  الرأي  التنظيم وذلك بواسطة توجيه  يتدخل من خالهلا رابعا  يف  اليت  املباشرة  الرقابة  ؛ عن طريق 
؛ وذلك إما با يضمنه له 1نظيمي للعمل القرارات الداخلية وحتديد النمط الت صاحب السلطة اخلارجية يف خمتلف
القانون من تدخل مباشر يف قرارات املسريين ملختلف شؤون التنظيم، أو من خالل جملس اإلدارة الذي جتتمع فيه 
تتجاوز قدرة املدير  الوظيفية اليت  السلطة اخلارجية ملعاجلة املعوقات  العام وهتدد استقرار واستمرار خمتلف أطراف 
 التنظيم. 
؛ التحالف أوال  حدد "مينتزبرغ" ثالثة أنواع أساسية من التحالفات اليت تطبع أطراف السلطة اخلارجية،  كما 
التنظيم  مالك  مثل  السلطة  من  قدر كبري  متتلك  اليت  اخلارجية  األطراف  من  يتشكل  والذي  املسيطر  اخلارجي 
؛ التحالف اخلارجي املنقسم اثنيا  يف التنظيم.  جملس اإلدارة ما ميكنها من التأثري والتحكموالشركاء بنسبة معينة يف 
وفيه تتوزع السلطة على أطراف مستقلني عن بعضهم البعض ما يدفع التنظيم إىل تبين طرق خمتلفة ومتناقضة يف 
ت وظيفية وعدم استقرار بعض األحيان لتحقيق أهدافه حىت يرضي أطراف التحالف اخلارجي ما يسبب اضطرااب
؛ التحالف اخلارجي الستاتيكي الذي تزداد فيه أعضاء التحالفات اخلارجية وتزداد معهم اثلثا  مية. يف الفعالية التنظي
السلطة وتنتشر بشكل واسع ما جيعل التفاق حول متطلبات حمددة غري ممكن لتعارض مصاحل التحالف الواحد 
حتالفات شكلية جيمعها التصنيف  عىن، ب2تأثري والسلطة اخلارجية هلذه التحالفات ما جيعل التنظيم يف مأمن من ال
 . .إخلوتفرقها املصاحل الفردية: فئة النقابيني؛ العمالء..
الداخلي التحاف  بـ  "مينتزبرغ"  عليها  اليت يصطلح  الداخلية  السلطة  فيما خيص   Coalition interne  أما 
ب فيه  وينخرطون  األخري  هبذا  دقيقة  معرفة  ميتلكون  الذين  التنظيم  متطلباهتم فتتعلق أبعضاء  لتحقيق  صارم  شكل 
هم من يسعى أفراد التحالف اخلارجي للتأثري -ه التنظيم ومصاحلهم الشخصية يف إطار اهلدف املشرتك الذي حيدد
التنظيم على  للسيطرة  أفرا-فيهم  بقية  على  السلطة  وميتلكون  حبكم ؛  الداخلي  التنظيم  على  والتأثري  التنظيم  د 
مخس تنفيذ واملبادأة يف صياغة احللول. قسم "مينتزبرغ" أفراد التحالف الداخلي إىل امتالكهم سلطة إختاذ القرار وال
 :3جمموعات 
 
1 Ibid., pp. 73-148. 
2 Ibid., pp. 155-166. 
3Ibid., pp. 175-205. 




السلطة أوال   - والتنظيم حيث يضمن مترير قرارات  التحالف اخلارجي  الوصل بني  العام وهو حلقة  املدير  ؛ 
التنظيم من خالل اخلارجية إىل داخل التنظيم ويشرف على تطبيق القرارات املهمة يف خمتلف مستوايت 
مزد معرفة  ميتلك  أنه  األفراد، كما  من  جمموعة  على  السلطة  دراية كافية تفويض  له  جهة،  من  وجة؛ 
يق التنظيم وما  له معرفة شاملة ملتطلبات  اخلارجي، ومن جهة أخرى؛  التحالف  لتحقيق بتطلبات  تضيه 
 دارة. أهدافه وضمان استمراره ما مينحه هامش معترب من السلطة على جملس اإل
اليت اثنيا   - واألهداف  الشكلية  سلطته  يف  العام  املدير  يمشاركون  الذين  األفراد  وهم  الوسيطة  اإلطارات  ؛ 
كانت املكانة الرتاتبية يضعها للتنظيم وآليات التأثري على بقية أفراد التنظيم لتحقيق هذه األهداف؛ كلما  
ملدير العام ما جيعلهم يتقامسون معه الرهاانت أعلى كلما كانت اإلطارات الوسيطة يف عالقة مباشرة مع ا
 ى السري اجليد للتنظيم ألن بقاء التنظيم من بقائهم. اليت تواجهه؛ ومنه يزيد حرصهم عل
كز العمليات ول يتقامسون الرهاانت اليت تواجه ؛ األفراد املنفذين للقرارات والتوجيهات، يشكلون مر اثلثا   -
يف  اخنراطا  أقل  جيعلهم  ما  واألهداف الرئيس  الشخصية  األهداف  بني  التوفيق  حبجة  التنظيم  أهداف   
قف على مدى استجابتهم لألوامر والتوجيهات ما مينحهم قدراا من السلطة على التنظيم، املشرتكة اليت تتو 
املنفذي فئة  املثال: ن إىل نوعني؛ فئة غري مؤهلةيقسم "مينتزبرغ"  عمال ذوي تكوين بسيط ، على سبيل 
استبد  ال يسهل  من حرية  هامش صغري  وهلم  يصعب   ،فعلاهلم  املستوى  عايل  تكوين  ذوي  املهنيني  وفئة 
 استبداهلم ما يتيح هلم هامش كبري من حرية الفعل. 
ام الشكلي ونسق التحكم يف العمليات التنفيذية ؛ حمللي البنية التقنية وهم املسؤولني عن تصميم النظرابعا   -
مثل  للتنظيم احملاسبة  ،  االتخطيط،  التحليل  التنفيذيةاملالية،  اإلجراءات  يف  والتطوير  البحث   ،مليزانية، 
ميتلكون سلطة املعرفة ما جيعل التنظيم يف حاجة مستمرة هلذه الفئة خاصة يف مراحل التغيري اليت تواجه 
 ؛ خامسا  التنظيم ابستمرار حيث هلم دور رئيس يف ختطي األوضاع الغري مستقرة والتأقلم مع املستجدات. 
الكفؤة  الفئة غري  فئتني؛  مينتزبرغ إىل  ويقسمها  اللوجسيت  الدعم  فعلية ول  موظفي  اليت ل متتلك سلطة 
عمال الستقبال، عمال ، مثل 1تنتمي إىل مجاعة ضاغطة بشكل مباشر على اإلنتاج ويسهل استبداهلم 
تاجها التنظيم من أجل ضمان ، والفئة الكفؤة ذات التكوين العايل اليت حيإخلاملطبخ، عمال الكافيرتاي ...
 
1 Ibid., p. 205. 




، ار التنظيم على األوضاع املستجدة تفقد جزء كبري من سلطتهالة التغيري وبجرد استقر السري احلسن ملرح
 . إخلاملستشار القانوين، وحدة البحث العلمي والستشراف ...مثل 
 :1" أربع طرق أساسية للتأثري اخلاص ابلسلطة الداخليةمينتزبرغحدد " و 
كلما كانت   -الوزارة الوصيةاملؤسسة األم او -م خاضعاا بدرجة كبرية للسلطة اخلارجية ن التنظيكل ما كا  -
مها:   سببني  إىل  والشكلنة  املركزية  هذه  وتعود  وممشكلنة،  مركزية  التنظيمية  األولالبنية  حتمل السبب  ؛ 
التنظيم ما يؤدي  ابملسؤول إىل احتكار السلطة اخلارجة رئيس املؤسسة كامل املسؤولية ملا حيدث داخل 
التحكم اجل القمة اإلسرتاتيجية قصد  للتنظيم، أما السلطة يف  العمل وضمان السري احلسن  يد يف تنسيق 
فيعود إىل التنميط الذي تفرضه السلطة اخلارجية على التنظيم يف أتدية مهامه وذلك على  السبب الثان
 اخلارجية. أساس أن هذا التنميط هو األجنعواألضمن يف نظر السلطة 
ن - ومتعارضة كلما  منقسمة  اخلارجية  التحالفات  أن كلما كانت  بعىن  مسيسة؛  داخلية  حتالفات  شئت 
الصراعات بني اجلماعات املشكلة للسلطة اخلارجية تنعكس على مجاعات التحالف داخل التنظيم وذلك 
 .بسبب دعم وأتييد التحالفات الداخلية ملواقف ومصاحل التحالفات اخلارجية
السلطة وذلك نتيجة احلرية ما زادت سلطت الكفاءات املتخصصة داخل التنظيم، كلما اختل توازن لك -
خبصوص   هبا  يتمتعون  اليت  والصالحيات  مهامهم،  أتدية  يف  املختصني  ميتلكها  الوصول اليت  إمكانية 
التنظيم، ما جي عل املختص يف واستخدام الوسائل واملوارد احلساسة من أجل معاجلة املشاكل اليت تواجه 
 وضعية قوة مقارنة بباقي الفئات التنظيمية.
األيديولوجي   - النسق  زاد كلما كان  التنظيم، كلما  أعضاء  وقيم  معتقدات  إختالف  بسبب  منسجم  غري 
استقالة  إما يف  الكثري من األحيان  يتسبب يف  ما  املتداخلة لألعضاء،  املصاحل واألهداف  الصراع حول 
تر  أو  التنظيم  من  الولء األفراد  مستوى  الق2اجع  يتحمل  أن  ذلك جيب  جتنب  يتم  وحىت   " املدير"ائد  ، 
 مسؤولية توحيد معايري وقيم كذلك أهداف التنظيم. 
 
 
1 Ibid., pp. 207-301. 
2 Ibid., p. 301. 




 خالصة الفصل 
" أجراه  الذي  التفكيك  يف  تتمثل  الفصل  هذا  خالصة  ست مينتزبرغإن  إىل  بتجزئتها  التنظيمية  للبنية   "
عامل مشرت  بثابة  تعد  واليت  رئيسة،  بني  مكوانت  السرتاتيجية، البنيات  ك  القمة  أولا؛  وهي كالتايل:  التنظيمية؛ 
اثنياا؛ اخلط اهلريارشي، اثلثاا؛ مركز العمليات، رابعاا؛ وظائف الدعم اللوجستيكي، خامساا؛ البناء التقين. سادساا؛ 
انيزمات تنسيق العمل وما " العالقة الوظيفية اليت جتمع بينها، وحدد ميكمينتزبرغولوجيا، بعد ذلك وض ح "األيدي
لألنشطة املختلفة، ما ساعده بعد ذلك على كشف املعامل األساسية اليت تشكل التقارب تضمنه من إنسجام بني 
تقسيم العمل وتنسيق األنشطة، حيث قسم أو اإلختالف البنائي للتنظيمات بواسطة ما تتضمنه من خصوصية يف 
شكلة 
م
ية إىل أربعة أقسام؛ تصميم مناصب العمل، الروابط اجلانبية، نسق التنظيملبنيات لهذه املعامل األساسية امل
" على التغريات والتطورات الطارئة على مستوى البيئة اخلارجية مينتزبرغإختاذ القرار، والبنية الفوقية. بعد ذلك ركز " 
نسجام مع واقع ومتطلبات  متلك أتثري قهري على التنظيم الداخلي للمؤسسة؛ مما يقضي بضرورة التوافق والاليت
أساليب العمل وإدارة النشاط اإلنتاجي من ختطيط وتنظيم  البيئة اليت تتواجد فيها املؤسسة وذلك من خالل تعديل














 -املقاوالتية–البنية البسيطة أوال : 
 -امليكانيكية–البنية البريوقراطية اآللية اثنيا : 
 البنية التقسيميةاثلثا : 
 البنية األدهوقراطية "املبتكرة" رابعا : 
 البنية املهماتيةخامسا : 
 البنية السياسيةسادسا : 
 البنية املهنيةسابعا : 
 خالصة الفصل 
الثالثالفصل   
النماذج البنائية املختلفة للبنية 
 التنظيمية 
 





التنظيمات وفقاا لطريقة اشتغاهلا وانتظام أنشطتها  " برغمينتز "من خالل املتغريات السابقة استطاع  تقسيم 
التنظيماتإىل سبعة مناذج متثيلية؛ يف كتابه " التنظيمات وهي: 1982" سنة بنية  بنيات  أنواع من  ، حدد مخسة 
البنية   املهنية؛  البريوقراطية  البنية  التقسيمية؛  البنية  اآللية؛  البريوقراطية  البنية  البسيطة؛  لكن يف  البنية  األدهوقراطية. 
التنظيمات" سنة   قلب  "التدبري؛ جولة يف  مميز   "مينتزبرغ"أضاف    1989كتابه  بنية  ذات  التنظيمات  من  ة نوعني 
 وهي: البنية املهماتية؛ والبنية السياسية.
العنصر   هذا  السبعة  سيتميف  التنظيمية  البنيات  التصميم   عرض  هي كاآليت:  متغريات  ثالث  خالل  من 
نا التمييز ويف نفس الوقت التقدمي الشامل ملختلف السلطة؛ العوامل السياقية، كمتغريات أساسية حتقق ل البنائي؛
منها   ستثىنيإىل أن هذه املنهجية يف العرض تضيه الدراسة كإطار نظري. كما جتدر اإلشارة البنيات يف إطار ما تق
السياسية؛ وذلك ابعتبارمها  املهماتية والبنية  البنية  التنظيم الشكلي الذي  كل من  بنيات جمردة ل حيكمها منطق 
عرضها  سيتم حيث أيضاا، البنية املهنية من هذه املنهجية يف العرض  ستثىنيالبنيات التنظيمية، كما تتميز به ابقي 
 اليت تقوم  التنظيمية البنية بكوهنا  ، ذلكوالتوسع يف خصائصها ومميزاهتادقيق ألبعادها  يف األخري هبدف تفكيك












 -املقاوالتية-البنية البسيطة أوال : 
" تلك  أهنا  على  ذات  تمعرف  والذاتية التنظيمات  املطلقة  الشكلية  للسلطة  اخلاضعة  البسيطة  البنية 
شاهداا على التحولت و  لقائدها...؛ يتيس ر استيعاهبا كوهنا متثل املرحلة األوىل يف اتريخ أتسيس التنظيمات الكربى
ا وتسيريها. . يمقصد هنا ابلقائد الفرد الذي أسس التنظيم أو من ميتلك املؤسس ويشرف على إدارهت1" اليت مرت هبا
إن اخلصائص اليت تضفي صفة البساطة على هذه البنية هي يف كوهنا حديثة النشأة؛ بعىن تكون فيها التفاعالت 
الجت اخلربة  من  جمردة  وهوية الجتماعية  وتقاليد  عادات  من  تتضمنه  وما  التنظيمية  الثقافة  تطبعها  اليت  ماعية 
الفاعل الصريح واملباشر لسلوك ممتشكلة كبنية مسبقة حتدد وتضبط سلوك  الضابط  املادية  البنية  ني، ما جيعل من 
دوره يؤثر على طبيعة وأفعال األفراد يف هذه املرحلة من عمر التنظيم. أما اخلاصية الثانية هي صغر احلجم الذي ب
إ منه  للعمل  البسيط  والتدفق  النتظام  أقرب إىل  التنظيمية  البنية  تصبح  للعمل حيث  الداخلي  التعقيد التنظيم  ىل 
التنظيم مييلون إىل التفاعل الالشكلي ويفضلون التعديل املتبادل يف تنسيق  والنسقية وهذا ما جيعل األفراد داخل 
ليت حتددها البنية الشكلية. اخلاصية الثالثة؛ متيزها بنسق تقين بسيط يفسح هامشاا  العمل بدل من امليكانيزمات ا 
التنظيم. أما عن اخلاصية الرابعة تتمثل يف كون وجود هذا النوع من التنظيمات  كبرياا للتفاعل الجتماعي بني أفراد
يتواجد   اليت  املستقرة  الستاتيكية  البيئة  إىل  يرجع  طويلة  لفرتة  يتعامل واستمراره  اليت  البسيطة  احمللية  واألسواق  هبا 
 ذه العوامل الثالثة. مشروط هب -أكثر تعقيد ونسقية -معها؛ ألن تطورها إىل مستوايت أو بنيات أخرى 
 
 2بسيطة خطاطة البنية ال :(80)شكل رقم 
 
1 Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, op. cit., p. 167 . 
2 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., pp. 275. 




 البسيطة اخلاص ابلبنية  التصميم البنائي -1
املقاولتية البنية  الدعائم سواء   تنفرد  بنيةبغياب  أو  لوجستية  األنشطة وطبيعة   كانت  لبساطة  تقنية وذلك 
اإلنتاج، كما تتميز بتقسيم عمل عمودي قوي نتيجة الرقابة املباشرة اليت ميارسها اخلط الرتاتيب على مركز العمليات، 
املبا الرقابة  ميارس  من  ذاهتا  هي  اإلسرتاتيجية  القمة  أن  جند  احلالت  بعض  أساسي  ويف  لتنسيق شرة كميكانيزم 
صغر حجم التنظيم وبساطة املهام وأنشطة هذا األخري والبيئة اليت يتواجد هبا، ما جيعل من عمال العمل؛ وذلك ل
 ؛ وابلتايل يصبح التقسيم األفقي للعمل جد ضعيف.1مركز العمليات ذوي مهام وأنشطة متعددة 
قر مليكانيزم ة احلجم، كما أهنا تفتمن البنيات جندها صغري أما فيما خيص األقسام والوحدات يف هذا النوع 
غري حمدد وغري مستقر؛ فالبنية البسيطة ذات مستوى ضعيف من التمايز  différenciationالربط، ويطبعها متايز 
يع على املستوى العمودي، بعىن أهنا تتشكل من عدد قليل من املستوايت الرتاتبية وذلك نتيجة اعتمادها مبدأ جتم
عل واألنشطة  الوظيفة  املهام  أساس  اليت   ( input)ى  اخلصائص  نتيجةا هلذه  اإلنتاج من شروط.  يفرضه  ما  بسبب 
السلوك  ميكانيزمات شكلنة  البسيطة سنلمس غياب  البنية  و 2تتميز هبا وحدات وأقسام  ميكانيزم بذلك ؛  يصبح 
 تنظيم.التعديل املتبادل هو املنهج الوحيد لتحقيق تنسيق العمل داخل ال
 البسيطة اخل البنية نسق السلطة د -2
للسلطة  ابلنسبة  شكلية،  ول  شكلية  اىل  تقسيمها  فيمكن  البسيطة  البنية  داخل  السلطة  خيص  فيما  أما 
على مستوى القمة اهلريارشية، حيث  -املالك أو املؤسس-الشكلية يتضح جلياا أن السلطة تكمن يف يد املدير 
ليات إختاذ القرار سواء كانت تدبرييه أو تحكم حىت يف مجيع عميتخذ جل القرارات اإلسرتاتيجية املهمة وغالباا ما ي
وشاهداا  للتنظيم  املؤسس  أو  املالك  ابعتباره  واخلربة  واملعلومة  املالية  املوارد  على  يسيطر  من  وذلك كونه  تنفيذية؛ 
 ة سلطة الالشكليللسلطة. أما فيما خيص ال ة ملختلف املراحل والتطورات اليت مر هبا التنظيم ما يسكبه موارد متعدد
ما يفسر -أهنا جد ضعيفة نتيجة لالحتكار الذي ميارسه املدير يف ممارسته للسلطة الشكلية وغياب التفويض جند 
وسيطرته على املعلومة وامتالكه للمعلومة وكذا اخلربة. ابلتايل جند هامش حرية العمال حمدود  -قصر اخلط الرتاتيب 
 
1 Ibid., pp. 272-280. 
2 Cf. Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, op. cit., pp. 130-
131. 




للقمة   الولء  إما  عنه  ينتج  ما  القرار وعدم   "راملدي"اإلسرتاتيجية  جداا  إختاذ  فيما خيص سلطة  اللتزام ابحلياد  أو 
تتدعم هذه الوضعية يف بعض احلاالت إبقدام املدير بتفويض جزء أو كل الدخول يف صراع من أجل السلطة؛ 
ذاتية بدال -سلطته إىل أحد أفراد عائلته )زوجته، ابنه، اخل.(: يف هذه احلالة ستسيطر روابط اإلعتماد البني
 .1بط اإلعتماد املهنية من روا
 البنية البسيطة السياقية املؤثرة يف  العوامل -3
تستقر يف البساطة  توجد ثالث عوامل سياقية تؤثر على البنية البسيطة وذلك إما جبعلها يف حالة ستاتيكية
إىل   النتقال  وابلتايل  التطوير  يغمرها  متغرية  ديناميكية  أو  عليها،  التعقيد.  اليت هي  من  متقدمة  ؛ أوال  مستوايت 
والعمر، حبث كلما زاد حجم التنظيم وعمره كلما زاد تعقيده؛ فالبنية البسيطة  -سواء املادي أو العددي-احلجم 
املقبلة الفتية  التنظيمات  التطور.    تالزم  موحدة كتلك اثنيا  على  بتكنولوجيا  البسيطة  البنية  متتاز  التقين،  النسق  ؛ 
عات صغرية، امج اج نوع واحد أو حجم صغري من اإلنتاج؛ ما يزيد من تدخل اليد العاملة يف شكلاملخصصة إلنت
ما تفرضه التكنولوجيا  ويف حال ما تطور النسق التقين ستنتقل البنية البسيطة إىل مستوى آخر من البنيات بفعل
للعمل.   تنسيق  اخلارجية  اثلثا  من  البيئة  ا"السوق"؛  يف  السوق  وضع  يؤثر  وعم،  اإلسرتاتيجية  منطقة لقمة  ال 
العمليات، فلما تكون السوق بسيطة ومستقرة سيؤثر ذلك على أهلية العمال وحيد من تطوير مؤهالهتم بسبب 
واجلودة   املنتوج  نفس  على  بسيطاا الستقرار  السوق  ما كان  حال  ففي  اهلريارشية؛  القمة  وفيما خيص  والكمية. 
، 2معرفته جيدة إزاء السوق وتسيطر بذلك على كافة عمليات إختاذ القرار  ستتمكن القمة اهلريارشية من حتصيل 
لتغيري والتطوير ويف حال ما كان العكس؛ ستدفع البيئة الديناميكية ابلتنظيم إىل احلالة "العضوية" وتمفرض مرحلة ا





1 Cf. Ibid., p.131. 
2 Cf. Ibid., p.132. 




 -امليكانيكية-ية البنية البريوقراطية اآللاثنيا : 
" تتميز  بنية  أهنا  على  على تمعرف  ممش ك لنة  إجراءات جد  ذات  متخصصة،  روتينية وجد  تنفيذية  بهمات 
فيها وتكون  القواعد،  فيها  تكثر  العمليات،  مركز  مم   مستوى  والتصال  الضبط  لنة يف مجيع مستوايت ك ش  عملية 
العمليات، ويتحقق فيها مبدأ التجميع على أساس  التنظيم، تتشكل من وحدات كبرية احلجم على مستوى مركز
إختاذ القرار مركزية نسبيا، كما أهنا ذات بنية إدارية ممتقنة، ويتم فيها الفصل بشكل املهمات، وتكون فيها سلطة 
؛ إن ضرورة استخدام مفهوم "البريوقراطية" لوصف هذا النوع من البنية 1"  املهمات التنفيذية والوظيفيةواضح بني
التنظيم يف تناغم ميكانيكي وتدفق مستمر بني أتم  نشطته املختلفة، ويتجلى ذلك يف  قره عدة متغريات جتعل من 
م العمودي؛ كون البنية البريوقراطية امليكانيكية تعتمد على تقسيم قوي للعمل على املستوى األفقي عكس  التقسي
ارات، وغريها من املتغريات اليت تضفي الطابع البريوقراطي وتنميط املؤهالت؛ وكذا الطبيعة املركزية لعملية إختاذ القر 
 علها ذات انتظام آيل يف سريورة اشتغاهلا. على البنية جب
 
 
 2: خطاطة البنية امليكانيكية (90)شكل رقم 
 
1 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 282. 
2 Ibid., p. 289. 




 ابلبنية البريوقراطية اآللية اخلاص  التصميم البنائي -1
تكون   العمليات  مركز  بسيطعلى مستوى  التنفيذية  قدراملهمات  إىل  حتتاج  ومكررة  الكفاءة،   ة  من  قليل 
التكوين عملية  إىل  احلاجة  تقل  الذي   ،وابلتايل  امليكانيكية  البنية  يف  للعمل  األفقي  التقسيم  إىل كثافة  يؤدي  ما 
ل التنفيذية  املهام  يقتضيها جتسده حمدودية  اليت  املتخصصة  للمهمات  تبعاا  العمال  عدد  زايدة  عنه  ينتج  ما  لعامل 
تنمي  اإلنتاج، و/أو  العمل  إجراءات  تنميط  اعتماد  نتيجة  ضعيف  جنده  للعمل  العمودي  التقسيم  النتائج أما  ط 
ضعيفة  مؤهالت  ذات  عاملة  يد  تكوين  إىل  يؤدي  ما  العمل،  لتنسيق  املباشرة كآلية  فهذ 1والرقابة  الشكلنة ؛  ه 
التقنية بصياغة إجراءات لسريورة العمل تقلل من هامش حرية العامل إزاء التحكم يف عمله حيث تتكفل ا لبنية 
وذلك ما يعزز هاجس التنفيذ الدقيق إلجراءات العمل على العمل ما يقلل من آلية التعديل املتبادل بني العمال؛ 
 حساب التنسيق اجليد للمهام. 
فيذية كانيكية اخلط تراتيب طويل نسبياا نتيجة تقسيم العمل العمودي أين تقوم اإلطارات التنمتتاز البنية املي
؛ معاجلة املشاكل والصراعات بني العمال ويقع ذلك على عاتق املشرف املسؤول على أوال  : 2بثالثة مهمات رئيسة
سيد التنميط الذي طوره احملللون يف البنية ؛ أتطري وضمان جتاثنيا  جمموعة من األفراد يشرتكون يف إجناز مهام معينة، 
العم مركز  عمال  ومهام  أنشطة  جتاه  مترير اثلثا  ليات،  التقنية  خالل  من  النازل  التصال  حتقيق  على  العمل  ؛ 
املخططات والقرارات التنفيذية من القمة اإلسرتاتيجية حنو مركز العمليات، وجتميع املعطيات واملعلومات من مركز 
 العمليات حنو القمة اإلسرتاتيجية وذلك من خالل التواصل املباشر مع املسؤولني واحملللني والعمال. 
" التقنية  البنية  مستوى  على  عملية أما  ضمان  أجل  من  رئيس  بشكل  امليكانيكية  البنية  عليها  فتعتمد 
 لصياغة التنميط، وبذلك تعترب اجلزء التنسيق، وذلك بتنميط إجراءات العمل التنفيذي: فالبنية التقنية جتمع احملللني 
للبنية البني "مينتزبرغ"؛ يوضح 3"أساسي  طة الالشكلية اليت ميتلكها ة امليكانيكية بتحليل السلأمهية هذا اجلزء من 
أخرى؛  جهة  ومن  وخرباهتم،  معارفهم  على  املؤطرين  وحىت  التنفيذيني  العمال  اعتماد  جهة؛  من  نتيجة،  احملللون 
نوع من البنية على آلية التنميط من أجل حتقيق تنسيق املهام داخل التنظيم، ابلتايل؛ تصبح القواعد اعتماد هذا ال
البنية امليكانيكية وإجراءات العمل اليت يقوم بصياغتها احملللون هي العناصر األساسية لعملية الشكلنة اليت متتاز هبا 
 
1 Ibid., pp. 282-287. 
2 Ibid., p. 282. 
3 Ibid., p. 283. 




قرارات الشكلية الصارمة، ما يعكس التأثري القوي للبنية واليت تتجسد يف التصال الرمسي الضيق وعملية إختاذ ال 
 التقنية على ابقي أجزاء التنظيم.
ال املتتميز  " بنية  من  وتتكون  معتربة  سلطة  متتلك  إسرتاتيجية  بقمة  الضبط يكانيكية  على  يركزون  إطارات 
احلفاض على تكامل البنية على الدقيق آللتها البريوقراطية،...وتكرس اإلدارة العامة جزء كبري من جمهوداهتا صوب 
ب الهتمام حبل املشاكل النامجة عن ؛ بعىن العمل على حتسني فعالية التنظيم على حسا1" الرغم من الصراعات
البري  ويشرح  التنظيم  يقوم   "كروزيي" وقراطي،  املفرغة؛ حيث  احللقة  ملفهوم  طرحه  عند  للبريوقراطية  نقده  ذلك يف 
تاج القواعد واإلجراءات الضبطية جتاه املشاكل اليت ينتجها بدل من حماولة حتليل وفهم التنظيم البريوقراطي على إن
تغيري طريقة التعاطي مع املشاكل واألوضاع الصراعية، فتصبح األداة األساسية للعملية الضبط هي األسباب قصد 
 . بة املباشرة جتاه العمالالرقا
 ية نسق السلطة داخل البنية البريوقراطية اآلل -2
، حنن إزاء املسريون يف القمة اإلسرتاتيجية ميتلكون قدر كبري من السلطة. بعىن آخريف البنية امليكانيكية "
بوضوح يف القمة؛ فالرتاتبية وسلسلة السلطة الرمسية متثل فيها املفاهيم  بنية مركزية نسبياا: السلطة الشكلية تتموقع
ترتكز كل  هناك  ألن  القمة  مستوى  على  أيضاا،  يتواجد،  الالشكلية  السلطة  من  معترب  قدر  لكن  الرئيسة. 
ذلك نتيجة هي البنية التقنية و السلطة خبالف القمة اإلسرتاتيجية اجلهة الوحيدة اليت متتلك جزء من ، 2" املعارف 
الدور املهم الذي يلعبه احملللون يف صياغة إجراءات العمل وحتديد األهداف التنفيذية ملركز العمليات. هذا الضبط 
نتي السلطة  امتالك  من  العمليات  واألهداف حيرم عمال مركز  اإلجراءات  تنميط  واعتماد  فقداهنم البريوقراطي  جة 
احلرية يف  النوع من أتدية مهامهم والتحكم يف  هلامش  العمالية، يف هذا  النقاابت  يعزز أمهية  أنشطتهم، وهذا ما 
القمة اإلسرتاتيجية من  تفاوضية مع  العمال وتنخرط يف عالقات  تتدخل من أجل حتسني وضعية  اليت  البنيات، 
البنية  "مينتزبرغ"يقسم  كمصدر مهم لكتساب السلطة.   خالل الضغط عليها أبساليب مشروعة كاإلضراب مثالا 
 : مليكانيكية إىل نوعني كأداة وكنسق مغلقا
 
 
1 Ibid., p. 287. 
2 Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, op. cit., p. 205 . 




يعترب التنظيم امليكانيكي كأداة يف حال خضوعه لسلطة متارس من  البنية امليكانيكية ابعتبارها أداة: -أ
ث يتم ؤسسة أو جمموعة الشركاء حيعلى سبيل املثال؛ مالك امل، أو مجاعةطرف التحالف اخلارجي سواء كان فرد 
ة ختول له التحكم الفعلي يف القرارات اإلسرتاتيجية للتنظيم؛ بعىن يصبح التنظيم أداة يف يد من ميلكه بصفة قانوني
حق السلطة الشكلية اليت متارس يف التنظيم عرب القمة اإلسرتاتيجية، هذه األخرية متتلك يف هذه الوضعية سلطة 
كوهنا قريبة من املالك الفعلي للتنظيم، حيث تقوم بدورها كوسيط يرتجم قرارات الطرف اخلارجي لشكلية معتربة  
قرا إىل  بتحويلها  وذلك  السلطة،  ميتلك  الرتاتبية، راالذي  املستوايت  تنفيذية حمددة يف خمتلف  وأهداف  ت جزئية 
ال آلية  بواسطة  العمليات  مركز  مستوى  على  دقيقة  إجراءات  شكل  يف  القمة 1تنميط وجتسيدها  تعفى  وبذلك   ،
 اهلريارشية من املسائلة وحتمل املسؤولية كوهنا جمرد أداة يف يد املالك. 
مغلق:   -ب امليكانيكية كنسق  تدخل ي  البنية  لعدم  وذلك  مغلق عكس كونه كأداة  التنظيم كنسق  عترب 
وضعية تفقد القمة اإلسرتاتيجية الطرف اخلارجي الذي ميتلك السلطة يف القرارات اإلسرتاتيجية للتنظيم، يف هذه ال
قدر كبري من السلطة الالشكلية كوهنا منفصلة عن سلطة التحالف اخلارجي وبذلك هي املسؤول الوحيد عن أداء 
التنظيم؛ ما يدفعها إىل تفويض السلطة وحتديد املسؤوليات على مستوي اخلط الرتاتيب والبنية التقنية ما يزيد من 
القمة اإلسرتاتيجية واخلط الرتاتيب وحمللو البنية التقنية، أما يف ما خيص عمال مركز  مستوى عالقات السلطة بني 
جراء ما خيضعون له من تنميط  -ضئيل جداا من السلطة قدر -العمليات فيضل وضعهم اإلسرتاتيجي على حاله 
مون به من مهام. لإلجراءات واألهداف الشيء الذي يقلص أكثر فأكثر هامش حريتهم ودرجة حتكمهم يف ما يقو 
القائم على التحكم الداخلي وتفويض السلطة وحتديد املسؤوليات يؤدي على حد قول مينتزبرغ إىل  هذا الوضع 
الت أفراد  البيئة تركيز  تفرضه  وما  الزبون  متطلبات  حساب  على  التنظيم  داخل  ووضعياهتم  مصاحلهم  على  نظيم 
، لذلك جند هذا النوع من التنظيمات يف بيئة 2زاء البيئة اخلارجيةاخلارجية؛ ابلتايل يصبح التنظيم منغلق على نفسه إ
الكبرية   التنظيمات  الذي متارسه هذه  الحتكار  نتيجة  والستقرار  -حجماا، وعمراا -مستقرة وسوق غري متطورة 
 على جودة ونوعية واحدة ملنتجاهتا يف غياب واضح للمنافسة. 
 
 
1 Ibid., pp. 207-208 . 
2 Ibid., pp. 209-210. 




 لبريوقراطية اآللية العوامل السياقية املؤثرة يف البنية ا-3
جند البنية امليكانيكية يف الغالب تتجسد على شكل تنظيمات كبرية احلجم ومتقدمة العمر نسبياا؛ وهذا ما 
تؤكده القطاعات اليت ينتشر فيها هذا النوع من البنيات، على سبيل املثال؛ القطاع الصناعي الكالسيكي، قطاع 
اإلدارات  اخل بتطوير كربى  املرتبطة  يفدمات  ما  وهذا  احلكومية،  والشبه  امليكانيكية احلكومية  البنية  امتالك  سر 
؛ "جوان وودوارد" لتكنولوجيا اإلنتاج الضخم اليت تزيد من ضرورة التنظيم البريوقراطي احملكم والصارم على حد قول 
نسق   طبيعة  على  بدوره  ينعكس  ا  التصالما  تطبعه  فيه  الذي  ويتغلب  عل  التصال ملركزية  التصال النازل  ى 
الصاعد. أما فيما خيص متغري السوق فنجد أن هذا النوع من البنيات يستقر يف بيئة ذات سوق مستقر وبسيط 
تنميط  اعتماد  حنو  التنظيمية  البنية  اجتهت  والبساطة كلما  ابلكمون  اخلارجية  البيئة  اتسمت  ألن كلما  نسبياا 
وقراطي" لتنظيم حتقيق الضبط والتنسيق كنموذج آيل "بري  يف القواعد واللوائح التنظيمية من أجل اإلجراءات وتوظ 










1 Cf. Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, op. cit., p. 137. 




 البنية التقسيميةاثلثا : 
مركزية. جمموع وحدات شبه مستقلة، أكثر من كوهنا كمٌل متكامل، مقرونة ببنية إدارية "تعترب البنية التقسيمية 
و  ابلتقسيمات  الوحدات  هذه  على  وهي يمصطلح  اإلدارة.  بجلس  املركزية  اإلدارية  يف   البنية  النتشار  واسعة  بنية 
الوحدات على أساس  ،1" القطاع اخلاص لالقتصاد الصناعي التقسيم يكمن يف آلية جتميع  السبب وراء هذا  إن 
 -ت من خالل طبيعة املنتجا-سوق معينة تفرض عليها  وابلتايل يرتبط كل تقسيم ابحتياجات   (output)املنتوج 
ى مستوى مركز العمليات ما جيعلها تنفرد وظيفياا عن ابقي التقسيمات آلية خاصة لتنسيق العمل ومراقبة اإلنتاج عل
 تستقل نسبياا عن جملس اإلدارة. وعلى حد قول مينتزبرغ؛ كل تقسيم يشتغل كمشروع مستقل عن بقية املشاريع. 
 
 2: خطاطة البنية التقسيمية (10)شكل رقم 
 اخلاص ابلبنية التقسيمية  البنائي التصميم  -1
: حتدد التقسيمات على أساس (output)التجميع على أساس للمنتوج تتشكل البنية التقسيمية من خالل "
مؤسسات صناعة السيارات أين جند خمتلف التقسيمات تنتج  :على سبيل املثال، السلع أو اخلدمات اليت تنتجها
املثال، ا اجلغرايفمنوذج خاص هبا، كذلك على أساس موقعه الفنادق أو مصانع اخلبز. مع  :على سبيل  سلسلة 
الوظائف   أساس  على  التجميع  تعتمد  ما  غالباا  جندها  التقسيمات  داخل  أن  إىل  أن input) "3)اإلشارة  بعىن   ،
 
1 Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, op. cit., p. 231 . 
2 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit.,p.347. 
3 Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, op. cit., p. 139. 




ذات البنية التقسيمية تضع مجيع وظائف نشاط معني يف وحدة إنتاجية تركز بشكل حصري على إجناز التنظيمات 
ارسة السلطة ذلك النشاط احملدد، وبذلك تسهل عملية التسيري بفضل اعتماد مبدأ الالمركزية أين يتم تفويض مم
يمات قسم خاص ابلتصنيع؛ لرؤساء الوحدات اليت تتخصص كل واحدة منها بنشاط معني، ولكل من هذه التقس
ية يقلل من اإلعتماد املتبادل بني التقسيمات املبيعات؛ التطوير؛ والتسويق. كما أن هذا التقسيم للوظائف العمليات
كوحدة شبه مستقلة ل حاجة هلا بتنسيق نشاطها مع أنشطة   ابعتبار أن كل واحدة منها ابستطاعتها أن تشتغل
 ابقي التقسيمات. 
أن البنية التقسيمية هي بنية لمركزية نتيجة تفويض جملس اإلدارة للسلطة الشكلية على كل يتضح مما سبق 
لالت الفعالية على مستوى نشاطها.  لتحقيق  تراها صائبة  اليت  القرارات  إختاذ  تتمكن من  كن هذه قسيمات حىت 
قسيمات، وحىت يوازن اجمللس الالمركزية ليست مطلقة بل حمدودة ابلتفويض الذي مينحه جملس اإلدارة لرؤساء الت
يق والتحكم اليت يفرضها التنظيم ككل، يرتكز بني احلرية اليت مينحها للتقسيمات يف تسيري شؤوهنا وضرورة التنس
تنميط األهداف كآلية رئيسة لعملية التنسيق يف البنية التقسيمية، أما نظام التحكم يف األداء فيعترب اجمللس على "
؛ بعىن أن اجمللس مينح التقسيمات حرية إختاذ القرارات بعد ذلك يقوم براقبة نتائج تلك 1" معلم تصميمي أساسي
املالقر  الستثمارات  ورحبية  املبيعات  وبطريقة كمية حسب كمية  بعدي  على حنو  املراقبة  هذه  تتم  ربمة؛ يف ارات، 
 النهاية يتم حتدد درجة أداء التقسيمات وتقييم عمل القائمني عليها.
 نسق السلطة داخل البنية التقسيمية  – 2
حىت دفعها حنو التطور، والتنوع والتقسيم. يسعى رؤساء التقسيمات لتوسيع سلطتهم بيف البنية التقسيمية "
على مستوى التنظيمات املبنية على أساس الوظائف تسعي اإلطارات الوسيطة إىل الستقاللية بدفعها حنو التقسيم 
الرتاتيب العمل  ؛2"على مستواهم  التقسيمات من حرية يف إختاذ قراراهتا وحتديد آلية تنسيق  به  تتمتع  بعىن أن ما 
ب ملية الضبط املالئمة لنشاط اإلنتاج؛ يسعى رؤساء التقسيمات حنو زايدة تنويع وتقسيم وحداهتم لكسواختيار ع
وسلطة  أمهية  زادت  ومتفرعا كلما  متنوعاا  التقسيم  فكلما كان  السلطة،  من  جمللس   املزيد  ابلنسبة  التقسيم  رئيس 
ألهنا ترى يف البنية التقسيمية آلية ضبطية اختزالية  اإلدارة. املفارقة أن اإلدارة العامة نفسها تستفيد من هذا التقسيم
ا التحكم يف رؤسائها بدل من  السلطة وذلك من خالل  الكبري ألفرادها، فمن خالل تفويض  العدد  لتحكم يف 
 
1 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 339. 
2 Ibid., p. 352. 




التنظيم؛ ابلتايل وحتديد املسؤوليات خت  التدبريي داخل  فف اإلدارة العليا عبء املسؤولية وتقل جهودها يف الفعل 
  تقييم ومساءلة أداء التقسيمات من خالل رؤسائها بدل من تقييم كل وحدة من تلك التقسيمات. تباشر يف
يف " وتساهم  الصناعي،  اجملال  خارج  أيضاا  تتواجد  ابلسلطة  املرتبطة  املؤشرات  هذه  الرواج   نفس  تفسري 
ت... فمن األجدى للحكومات املتنامي للبنية التقسيمية يف النقاابت، نظم التعليم، اجلامعات، وابألخص احلكوما
لكن معلم التصميم األساسي للبنية التقسيمية واملتمثل يف تنميط ؛ 1"أن تتفاوض مع أربع إدارات بدل من ستة
ة صعب جداا ابلنسبة لبعض التنظيمات، على سبيل املثال؛ يتعذر تطبيقه األداء، جيعل من تبين هذا النوع من البني
هنية يصعب فيها تنميط األهداف وترمجتها إىل أهداف تنفيذية تساعد يف عملية التقييم يف اجلامعة ابعتبارها بنية م
 حتدد مستوى األداء نتيجة التعقيد الذي ميتاز به نشاطها ومهنة األستاذ.  البعدية اليت 
 املؤثرة يف البنية التقسيمية  العوامل السياقية - 3
 :السوق واحلجم وعمر التنظيمختضع البنية التقسيمية لعوامل سياقية تتمثل يف 
"أوال   ابلسوق  عالقتها  فيما خيص  ألن ؛  البنيات.  من  النوع  هذا  لتبين  معني  تنظيم  يقود  األسواق  فتنوع 
تطيع، من تلقاء نفسه، أن يتفرع إىل عدة تقسيمات مستقلة؛ التنظيم الذي يرتبط بسوق واحدة متجانسة ل يس
متنوعة ستربز احلاجة امللحة إىل إنشاء وحداة قادرة على تلبية احلاجات  لكن يف احلالة األوىل اليت ترتبط أبسواق
ثالثة أنواع من األسواق اليت تربطها عالقة سببية مع  "مينتزبرغ"يف هذا اخلصوص حيدد  ،2" املتنوعة هلذه األخرية
التنظيم هبذه األنواع من . تكمن املعضلة يف عالقة "سوق السلع، اخلدمات، الزابئن/املنطقة"البنية التقسيمية وهي: 
التقسيمية، على البنية   األسواق يف أن الرتكيز على نوع واحد وإمهال األنواع األخرى حيدث خلال على مستوى 
سبيل املثال، إذا كان إنتاج تنظيم معني من سلع وخدمات يتطابق مع احتياجات منطقة معينة أو جمموعة زابئن؛ 
بصف التحكم  من  اإلدارة  جملس  ما سيتمكن  التقسيمات  مجيع  مستوى  على  العمليايت  التنميط  آلية  يف  مركزية  ة 
نظيم إىل وحدات على أساس تنوع الزابئن أو املناطق يساعد على آلية املراقبة وتقييم األداء، لكن إذا مت تقسيم الت
م غري مكتملة نتيجة يف مقابل السلع واخلدمات سيتجه التنظيم إىل الالجتانس وتغدو عملية التقسيم البنائي للتنظي
 
1 Ibid., p. 352. 
2 Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, op. cit., p. 237 . 




عدم مراعاة عملية التنظيم والتوازن بني فئة من الزابئن أو منطقة حمددة وما ينتجه التنظيم من خدمات/سلع، ما 
 يزيد من تعقيد مهمة جملس اإلدارة.
التنظيم "اثنيا   احلجم، يف حد ذاته، ل يعترب متغري ممش ك ل بصفة آلية للحاجة إىل ؛ أما فيما خيص حجم 
ات األمريكية الكربى لبعض متغريات سيم، وابلطبع ل ميكن اعتبار أنه كان ابلصدفة احملضة تبين معظم املؤسسالتق
سببني رئيسني يدفعان املؤسسات ذات احلجم الكبري حنو تبين البنية التقسيمية،  "مينتزبرغ"دد ، حي1" البنية التقسيمية
تصبح عرضة املؤسسات  يزداد حجم  عندما  األول؛  هلا يف   السبب  اليت ستتعرض  اخلسائر  بسبب حجم  للخطر 
الكربى حنو  املؤسسات  فتنزع  أو تغريات معتربة؛  تطورات  تطرأ  أو  التقسيمية هبدف  حال وقوع أزمة معينة  البنية 
تقليل حجم اخلسائر اليت ستتعرض هلا واحلفاظ على بقاء واستمرار املؤسسة يف خضم تلك التغريات. أما السبب 
املؤسسات التقليدية الكربى، اليت حتتكر سوق معينة، حنو استغالل فرص أخرى من خالل التنويع يف الثاين؛ تتجه 
واب  أخرى،  والدخول ألسواق  األسواق املنتجات  هلذه  وفقاا  إنتاجها  لتنظيم  التقسيمية  البنية  تبين  إىل  تعمد  لتايل؛ 
 اجلديدة أو الفئة اجلديدة من الزابئن.
يف املؤسسات الكربى، املدبر جيد نفسه يف املكانة نفسها مرتبط بتغري احلجم "  فيما خيص متغري العمر جنده
يبلغ الوضع ابملدبر إىل امللل وذلك بتفاعله املستمر مع السوق داخل األسواق التقليدية؛ فداخل املؤسسات العريقة 
التنويع  التنوع من خالل  عن  يبحث  وبذلك  مت2" التقليدية  املدبر يف  أن حتكم  بعىن  اليت ختضع ،  السوق  غريات 
نوعية لحتكا حسب  املنتجات  تنويع  خالل  ومن  أخرى  أسواق  استكشاف  حنو  دافعيته  من  يزيد  املؤسسة  ر 
اليت تطرأ على املستوى السوسيواألسواق و  التغريات  الزابئن، كما أن  اقتصادي تفتح إمكانية بروز منافسني -فئة 





1 Ibid., pp. 237-238. 
2 Ibid., p. 238. 




 البنية األدهوقراطية "املُبَتِكرة" رابعا : 
"األدهوقراطية  :هذه البنية ألول مرة يف كتابه "بنية وديناميكية التنظيمات" واصطلح عليها بـ "مينتزبرغ"قدم 
ad hoc" غل العمال التنفيذيون يف إطار فرق مشاريع، يشتأن "، لغةا تعين "خصيصاا لشيء معني"، ومفهوماا تعين
للزابئن تلبية طلبيات خاصة  ت"مينتزبرغ"، واجه 1"بغية  عند  البنية وذلك بسبب مفهوم عدة صعوابت  قدميه هلذه 
الشائع  للمفهوم  األوضح  الصورة  امليكانيكية ابعتبارها  البريوقراطية  ينحصر يف  الباحثني؛ حيث  أغلبية  عند  البنية 
أن البنية،   وبا  اخل.  العمل،  إجراءات  شكلنة  التخطيط،  القيادة،  وحدة  الرقابة،  الرمسية،  السلطة  الرتاتبية،  بعىن؛ 
لبنية األدهوقرا يفتقر  تنظيم  عبارة عن  أهنا  الكثري  توهم  البنيات  بقية  تركيبتها ومعامل تصميمها عن  طية ختتلف يف 
وضح لكن  حمددة،  يف كتابه   تنظيمية  منطقية "ن  أ   التدبريمينتزبرغ  بنية  أيضاا  تعترب  لسياقها،  وفقاا  األدهوقراطية، 
السياق من خالل طبيعته اجلد معقدة وعدم إمكانية التنبؤ به ومعقولة كغريها من البنيات األخرى. ويتحدد هذا 
اإلطالق يعزى،  2" على  األدهوقراطية  مفهوم  لزم  الذي  التعقيد  إن  من أوال  ،  النوع  هذا  اشتغال  طبيعة  إىل  ؛ 
التنظيم األدهوقراطي  اثنيا  ى درجة عالية من البتكار، لتنظيمات والذي يقوم بشكل أساسي علا ؛ طبيعة عمال 
التحكم فيه وفق النماذج يصعب هنم يتمتعون بستوى عايل من املعرفة املتخصصة ما جيعل نشاطهم جد معقد و كو 
 البنائية السابقة.
 
 3: خطاطة البنية األدهوقراطية (11)شكل رقم 
 
1 Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, op. cit., p. 139. 
2 Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, op. cit., p. 287 . 
3 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p.347. 




 اخلاص ابلبنية األدهوقراطية التصميم البنائي  -1
" أهنا  على  األدهوقراطية  البنية  فيها ختصيص بنية جدُّ  تعرف  يتأسس  السلوك؛  فيها شكلنة  وتقل  عضوية 
العمال طاقم  تسيري  هبدف  وظيفية  وحدات  يف  املختصني  جتميع  على  وتعتمد  واخلربة؛  التكوين  على  من  املهام 
شكل   على  توزيعهم  البحث خالل  وفرق  ابجلماعات،  العمل  على  ترتكز  مهامهم،  إلجناز  صغرية  مشاريع  فرق 
آفاق خمتلفة التنسيق   ومدبرين من  آلية  املتبادل كونه مفتاح  التعديل  احلث على  الندماج هبدف  يشجعون على 
نماذج األخرى ، وبا أن األدهوقراطية تقوم أساسا على البتكار سيتعذر تطبيق ال1" داخل وفيما بني هذه الفرق
أفر  العمل، لذلك جند  تنسيق  لتحقيق  التنميط كآلية  مباشر دون أي من  بينهم بشكل  فيما  يتواصلون  التنظيم  اد 
 مراقبة صارمة أو حتكم جهات أخرى يف نشاطهم. 
الكفاءة واخلربة ما جيعل تقسيم العمل ضعيفاا على املستوى أما فيما خيص تقسيم العمل فيقوم على أساس 
لفر األفقي  الكفاءات وتقارهبا يف األمهية، ما جيعل عامل اتبع  تنوع  ترتبط نتيجة  يؤدي وظائف  قة مشروع معني 
من مهندس يف فرقة مشروع الشكل  -ينتمي إىل فرقة مشروع احملرك -كأن يطلب مهندس ميكانيكي ،  بشروع آخر
إذاا اخلارج احملرك،  قوة  مع  يتناسب  األجنحة حىت  طول  يزيد يف  أن  للطائرة  األدهوقراطي ي  التنظيم  عمال  ؛ جند 
ربة إلجناز عمل مشرتك، فما يقوم به عمال فريق معني يتم على أساس معرفة يشتغلون وفق كفاءات ومعارف متقا 
ه أيضا ضعيف نتيجة احلرية اليت يتطلبها مسبقة ملا ستقوم به بقية الفرق. أما على مستوى التقسيم العمودي جند 
الر  جيعل  ما  املختصني  حتقيقه. عمل  يصعب  أمر  العمل  إجراءات  وتنميط  املباشرة  أن   قابة  مجيع " كما  بني  من 
، بعىن أن 2" النماذج البنائية، األدهوقراطية األكثر جتاوزاا للمبادئ الكالسيكية للتسيري، خاصة مبدأ وحدة القيادة
تنظيم، ألن طبيعة النشاط تتطلب أكثر ما يطبع التصال بني األفراد وعملية اختاذ القرارات داخل ال الالشكلية هي
الرتاتبية أمر يعيق أداء قرارات آ التدخل السريع واختاذ  نية ومتخصصة؛ ما جيعل من التصال الرمسي واإلجراءات 
 من الدقة والسرعة يف إجناز العمل؛ هذا ما مهام التنفيذيني داخل هذا النوع من التنظيمات الذي يتطلب الكثري 
يعين أهنا تعتمد  طية تعتمد على فرق عمل تتنوع فيها التخصصات والكفاءات، لكن هذا ل جيعل البنية األدهوقرا
على تنميط املؤهالت؛ صحيح هي تعتمد على التوظيف النتقائي للكفاءات لكنها ترى يف التكوين الذي حيمله 
 
1 Ibid., p. 288. 
2 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 377. 




يصعب حتقيقه يف ضل يتأسس عليها ما هو جديد ومبتكر، ابلتايل؛ تصبح وحدة القيادة مبدأ املختصني كقاعدة 
 بنية غري حمددة لنسق السلطة الشكلية للتنظيم. هذا التعقيد والتنوع يف الكفاءات، ما ينتج عنه 
تزاج النشاط اإلداري ابمبني نوعني من األدهوقراطية "العملياتية" و"اإلدارية"، تتميز األوىل " "مينتزبرغ"مييز 
فصل بينهما من انحية ختطيط وتصميم العمل يف إطار تنفيذ والعمليايت يف شكل جمهود واحد، وبذلك يصعب ال
معني واحد مشروع  مشروع  قاعدة  حتت  املتخصصة  املؤهالت  يكتسبان  فكليهما  اعتماد 1" .  نتيجة  وذلك   ،
اليت تتكون من مؤهالت  التخصصات يصب جمهودها يف إجناز مشروع األدهوقراطية على فرق املشاريع  متعددة 
يقتض الذي  الشيء  اللوجس واحد،  الدعم  وخمتصي  التنفيذيني  والعمال  الرتاتيب  اخلط  مدبري  عمل  إىل ي  جنباا  يت 
ابتكار  هبدف  األدهوقراطية  البنية  يف  العمليات  واملركز  الرتاتيب  اخلط  يتماهى  وابلتايل؛  واحد.  مشروع  يف  جنب 
 أو تطوير حلول انجعة يف زمن قصري وبجهود قليل.منتجات جديدة 
تشتغل هي األخرى بفرق املشاريع لكن وفقاا هلدف مغاير. فعوض أن تباشر ة اإلدارية " أما عن األدهوقراطي
 يف املشاريع خلدمة الزابئن كما يف األدهوقراطية العملياتية، جند األدهوقراطية اإلدارية تباشر يف املشاريع خلدمة ذاهتا،
الرتات خطها  ختدم  معينة  تسهيالت  أو  جديدة  أنشطة  استقطاب  أجل  من  مع  يب...أي  صارخ  تباين  ويف 
األدهوقراطي جند  العملياتية،  ومركزها األدهوقراطية  اإلدارية  مكوانهتا  بني  واضح  جد  بشكل  تفصل  اإلدارية  ة 
ل الذي حتدثه مع مركز العمليات، فتصبح ، ابلتايل تتخذ البنية اإلدارية الشكل األدهوقراطي بذلكالفص 2" العمليايت
بص  اتبعة  وغري  مؤقتة  املشروع   املشاريع  انتهاء  وبعد  األصلية،  التنظيمية  للبنية  ومستمرة  مباشرة  مباشرة فة  تقوم 
حبذف مركز العمليات من بنيتها األصلية واملباشرة يف مشروع آخر تؤسس له مركز عمليات جديد، على سبيل 
الن أو مؤسسات تنظيم احملافل املثال؛ جند هذا  السينمائي  التنظيم يف شركات اإلنتاج  الكربى أو مكاتب وع من 
 ختطيط املشاريع. 
 نسق السلطة داخل البنية األدهوقراطية  -2
" خباصية  األدهوقراطية  البنية  يف  السلطة  عالقات  ممارسة متتاز  فشدة   ،... املتخصصة  الكفاءات  نسق 
الة؛ نسبياا يف هذا السياق. ذلك أن السلطة تقع جمزئة داخل الفرق اليت جتمعها حسب احلالسلطة تعترب مرتفعة 
 
1 Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, op. cit., p. 292 . 
2 Ibid., p. 293. 




لوجسيت. هذه الالمركزية ل تستند سوى على املهنيني، أعضاء اخلط الرتاتيب، والتابعني للبنية التقنية و/أو الدعم ال
اإلسرتاتيج القرارات  فيما خيص  أما  العملياتية؛  أو  التدبريية  التنفيذ القرارات  سارية  تبقى  املركزية  أن   .1" ية،  بعىن 
ومميز  األدهوقراطية  البنية  البتخصائص  على  القائم  نشاطها  وطبيعة  أعضائها  آلية ات  من  جيعل  والتجديد،  كار 
الضي قة   واألهداف -التحكم  والنتائج  اإلجراءات  وتنميط  املباشرة  املراقبة  هذا   -مثل  على  تطبيقها  يتعذر  آليات 
عملهم نتيجة لتنظيمات، وذلك كون اخلرباء والكفاءات املتخصصة ميتلكون قدر كبري من التحكم يف النوع من ا
األدهوقراطية وابعتبار  يتطلبها،  اليت  الدقيقة  واملعارف  تعقيده  املشاريع   درجة  فرق  اشتغاهلا على  طريقة  تعتمد يف 
ا هذه  بني  الصراعات  لنشوب  عرضة  جندها  والكفاءات،  التخصصات  سلطة متعددة  عالقات  متارس  اليت  لفرق 
قتها وجهودها ملعاجلة هذه الضطراابت وتسعى لتنظيم هذه متوترة جتعل من اإلدارة العليا تكرس جزء كبري من و 
 هداف املشرتكة. السلطة اجملزئة لصاحل األ 
 املؤثرة يف البنية األدهوقراطية العوامل السياقية -3
تؤثر   سياقية  عوامل  ثالثة  وهي:    وتتالءمتوجد  األدهوقراطية  البنية  خصائص  اخلارجية؛ " مع  البيئة  طبيعة 
تتواجد هذه البنية يف بيئات تكون يف نفس الوقت ديناميكية ؛ فيما خيص السوق "أوال  . "العمر/احلجم؛ السوق
 مركزية. ومعقدة. فبيئة ديناميكية غري قابلة للتنبؤ تستدعي بنية عضوية؛ والبيئة املعقدة تتطلب هي األخرى بنية ل
، وبا أن الديناميكية والتعقيد 2"خلاصيتنيإذاا؛ األدهوقراطية هي النموذج الوحيد من بني البنيات اليت متثل هذين ا
الذي حييط هبذه التنظيمات هو مصدر قوي لإلرتياابت والتغريات املستمرة تصبح املرونة أحد أهم املميزات اليت 
ك يف البتكار والتجديد املستمر ملنتوجاهتا وخدماهتا حىت حتافظ على مكانتها تطبع البنية األدهوقراطية ويتجلى ذل
الفمتـموَّة هي شرط آخر يرتبط غالباا هبذا النوع من التنظيمات. والسبب يتمثل ؛ "اثنيا  ق التنافس القتصادي. يف سيا
احلفاظ على السلوكيات خارج  بعىن  –يف صعوبة احلفاظ على بنية يف مستوى معني من األدهوقراطية لفرتة طويلة 
التنظيمات الفت، وهذا ما يفسر مي3" عمليات الشكلنة اليت حتبط البتكار البنية األدهوقراطية اليت ول  ية حنو تبين 
حجم  وزايدة  الوقت  مرور  مع  لكن  والبتكار.  اإلبداع  روح  فيها  وتشجع  نشاطها  يف  التحكم  حرية  متنحها 
راطية إىل البقرطة وذلك لسببان، األول؛ كون هذه التنظيمات هي األكثر عرضة تنجر التنظيمات األدهوق التنظيم 
 
1 Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, op. cit., p. 140. 
2 Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, op. cit., p. 299 . 
3 Ibid., p. 300. 




وتفقد  ن حيث الستمرار إذ يكفي فشل مشروع رئيسي يف برانجمها حىت جتد نفسها يف وضعية إفالسللتهديد م
األ التنظيمات  أن تصل  بعد  الثاين؛  السبب  أما  إليها،  تنتمي  اليت  الديناميكية  السوق  دهوقراطية إىل مكانتها يف 
منت السوق يف  احتكار  من  بذلك  تتمكن  والتطوير  البتكار  من  متقدم  من مستوى  يزيد  ما  معينة  أو خدمة  وج 
اثل  واألهداف.  اإلجراءات  تنميط  وابلتايل  األنشطة  يف تكرار  تتطور  األدهوقراطية  البنية  جند  للسوق  ابلنسبة  ثاا؛ 
لكن يف هذه األسواق املعقدة؛  -يفها مع هذا النوع من البيئةوبنيتها العضوية دليل على تك-سوق غري مستقرة "
، ما يزيد من 1"دخول والنتماء إليها، تشرتط املستوى املرتفع لكفاءات العمال التنفيذينياليت ترتفع فيها عتبة ال
الواسع  الستهالك  ذات  للمنتجات  املصنعة  املؤسسات  خيص  فيما  أما  والكفؤة.  املتخصصة  العاملة  اليد  ندرة 
ه، الشيء الذي يزيد من مستوى فتواجه سوق تغزوها املنافسة ما يدفعها ابستمرار إىل تغيري منتجها أو التطوير من











1 Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, op. cit., p. 141. 




 البنية املهماتيةخامسا : 
بشكل صريح ومفصل يف كتابه "السلطة يف التنظيمات"؛ مستنداا على  إبضافة البنية املهماتية "مينتزبرغ"قام 
ا التنظيمات  أفرزته  السادسة على ما  البنية  نظر جديدة ومقارابت حديثة جملال صياغة هذه  لياابنية من وجهات 
على جتاوز قدرة العادات والتقاليد واملعتقدات التنظيمات يف اجملتمعات املعاصرة، حيث أثبتت املؤسسات الياابنية 
على  التنظيمات  من  النوع  هذا  يعتمد  واملهام.  لألنشطة  الشكلية  واإلجراءات  للعمل  املختلفة  التنميط  آليات 
أستخدم كلمة األيديولوجيا استخدامه ملصطلح األيديولوجيا فيقول: " "مينتزبرغ"يديولوجيا يف أداء مهامه، ويربر األ
تعكس طريقته اخلاصة يف إجناز األشياء لكن حنن هنتم بنوع جد مميز  بدلا من الثقافة، ألن كل تنظيم ميلك ثقافة
، ويؤكد كذلك 1" كفيلة أبن جتعل تنظيم معني مميزاا عن البقية  نسق أثراه التطور وأصلته قيم ومعتقدات-من الثقافة 
على سبيل املثال؛   أن مفهوم األيديولوجيا ل يمستخدم بفهومه السياسي الذي جيعل من األجزاء تتلون بلون الكل،
إليها.   تنتمي  اليت  املؤسسات  مجيع  وتسري  تنظم  اقتصادية  سياسات  تفرض  اليت  الشرتاكية  بل كاأليديولوجيا 
من قيم ومعتقدات  -اترخيياا ويف حيز مكاين حمدد-يستخدم األيديولوجيا بعناه التنظيمي أي كنسق ثري يتشكل 
 التنظيم خصوصية متفردة. تضفي على 
 
 2: خطاطة البنية املهماتية (21)شكل رقم 
 
1 Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, op. cit., p. 320 . 
2 Ibid., p. 322. 




، كوهنا ذات طبيعة -هنيةاملقاولتية؛ امليكانيكية؛ التقسيمية؛ األدهوقراطية؛ امل-ختتلف هذه البنية عن البقية 
يتعدى  أن  القدرة على  له  البنيات  النوع من  فهذا  مادية حمددة بنطق إجرائي وتنظيمي ممش ك ل ن،  وليست  رمزية 
نائية املادية إىل متثالت عقلية رمزية حتقق له تنظيماا خمصوصاا يتوافق مع طبيعة الفاعلني والسياق الذي اخلصائص الب
إليه. إذاا؛ كون اليت إعتمدان  ة البنية األيديولوجي ينتمي  يف  عليها بنية رمزية سيتعذر علينا اللتزام ابلثالث عوامل 
التقدمي  للبنيات، لذلك سيتجه منحى  السالف  قوة حمركة التقدمي  األيديولوجيا  "القوة" ابعتبار  "الشكل" إىل   من 
 تغمر التنظيم.
الوظ   "مينتزبرغ"يؤسس   النسق  على  لأليديولوجيا  وتمفهومه  تفاعل  على  يعتمد  الذي  للتنظيم  كامل يفي 
أجزائه من أجل تشكيل جمموعه، وأعضاء التنظيم جزء مهم من هذا النسق الوظيفي؛ فمن خالل تفاعلهم وتعاوهنم 
هل التحفيز  من  نوع  التعاون  هذا  ويشكل  إستمراريته،  على  وحيافظون  النسق  هذا  جناعة  أن حيققون  بعىن  م 
ال التنظيمات، نتحدث هنا عن جم ، أو نوع من )الكيمياء(. يف ى تطوير )مزاج(، )مناخ(اجلماعات هلا القدرة عل"
، فمن الطبيعي أن نشعر ابختالف يف مناخ العمل من تنظيم آلخر؛ صحيح أنه يتعذر 1" ثقافة(ال)األسلوب(، )
هذا   لكن  للوهلة  أو  اجملردة  ابلعني  رؤيتها  تغمرعلينا  هالمية  وجودها كمادة  عدم  يعين  هي   ل  هكذا  التنظيم، 
جمموعة من القيم واملعتقدات اليت يؤمن هبا ويتقامسها أعضاء التنظيم وتؤثر فيهم إما ابلسلب أو  األيديولوجيا بعىن
ما يصفها ابإلجياب، فهي عبارة عن قوة جامعة ألعضاء التنظيم فيما بينهم وكذلك يف عالقتهم ابلتنظيم نفسه، وك
ثل فيها مينتزبرغ هي بثابة روح يف ج املهمة اليت يتوىل أعضاء التنظيم إجنازها جوهر عملية الندماج  " معىن"سد وميم
تفعيل اإلدراك حنو القيمة ومنه يكتسب الجتماعي لألفراد داخل تنظيم يعكس جواا من التآزر الذي يعيد بدوره 
ة اليت جيب أن تتواجد عليها ل إمكانية اقرتاح مَتَُثل خاص للطريقالواقع األيديولوجي كامل فعاليته من خال
 .2عمل عالقات ال
؛ مرحلة النشأة وفيها يتم تثبيت دعائم أوال، 3تطور األيديولوجيا التنظيمية إىل ثالثة مراحل "مينتزبرغ"يقسم 
ي سلطة كاريزمية  ذو  قائد  حول  األفراد  من  جمموعة  التفاف  خالل  من  القيم األيديولوجيا  من  جمموعة  شاركونه 
اليت للمواملعتقدات  األوىل  املالمح  القائد  عليها  يبين  أو   الفيت  التنظيم  عليه  يتأسس  ويمكسبها معىن جوهري  همة 
 
1 Ibid., p. 321. 
2 Cf. Renaud Sainsaulieu, L'identité au travail, quatrième édition, Paris, Presses de sciences po, 2014, 
p. 461.  
3 Henry Mintzberg, Le pouvoir dans les organisations, op. cit., pp. 226-330. 




جديدة،   إنتاج  وحدة  مسبقاا كإنشاء  موجود  تنظيم  هبا  القيم اثنيا  يشحن  من  جمموعة  تمبىن  الوقت  مضي  مع  ؛ 
األي عليها  ستتغذى  اليت  تطورها،  والتقاليد  وتستمر يف  حتااثلثا  ديولوجيا  األ؛  من فظ  قوة وجودها  على  يديولوجيا 
هويتهم   أفراد جدد حيددون  انضمام  اإلعتقادي   identificationخالل  للنسق  هلا؛   طبقاا  ولئهم  ويثبتون  للتنظيم 
" بعىن اجنذابه للنسق اإلعتقادي للتنظيم، طبيعيةيقوم األفراد بتحديد هويتهم طبقاا للنسق اإلعتقادي إما بطريقة "
" بطريقة  للتنظيمائيةتقانأو  اإلعتقادي  النسق  تتطابق معتقداهتم مع  الذين  اجلدد  األفراد  اختيار  يتم  أين  على ،  " 
 مقابلة توظيف يتم طرح أسئلة معينة على املمتحن قصد حتديد ما يعتقد به ملقارنة مدى تناسبها سبيل املثال؛ يف 
" أو عن طريق  ابلتنظيم،  اخلاصة  تلك  التنظيمالتعزيزمع  يلجأ  أين  الالشكل  "  الطرق  التنشئة  إىل   التنظيميةية يف 
ل الربامج التكوينية الشكلية لبث معتقداته وتلقني األفراد معتقدات التنظيم ورفع مستوى ولئهم له وذلك ابستغال
" ويتجه التنظيم إىل هذه الطريقة االصطناعوتقوية انتمائهم الطبيعي أو النتقائي للنسق اإلعتقادي، أو عن طريق "
أموال أو تقدمي أرابح ألفراد ذوي شهرة يف جمال معني أو ميتلكون   حالت الضعف والهنيار حيث يقوم بدفعيف 
يزة إليهام البقية أن رسالة التنظيم ومعىن املهمة اليت يسعى حنو حتقيقها ذات أمهية كفيلة أبن تستقطب كفاءات مم
لنوع من حتديد اهلوية لدى األفراد ل يستمر طويالا شخصيات مهمة أو أفراد ذوي الكفاءات املرتفعة، لكن هذا ا
 قتناع أو العتقاد الكايف بعىن املهمة. ويكفي أن يقع التنظيم يف أزمة حىت ينهار كلياا نتيجة عدم ال
من خالل ما سبق يتضح أن األيديولوجيا هي عبارة عن آلية رمزية حيقق من خالهلا التنظيم تنسيق مهامه 
الشكلنة املختلفة، ابلتايل فإن "بني أعضائه متجاو  النموذج املهمايت عبارة عن تركيبة ختتلف من زاا بذلك آليات 
م اخلاصة ابلبنية، فهي ذات مستوى عايل من التكامل الداخلي، وختتلف عن البنيات اليت سبق انحية معامل التصمي
ما يدع التنظيمات، بعىن  النوع من  يتشكل داخل هذا  الذي  تنميط عرضها ابملناخ  التنسيق داخلها وهو  آلية  م 
العنصر الرئيس لتصميم هذا النوع  ، إذا؛1" معايريها، بتعبري آخر، تشارك أعضائها يف جمموعة من القيم واملعتقدات
للتنظيم،  مسبقاا  ينتمون  الذين  األفراد  معتقدات  تدعيم  أو يف  اجلدد  األفراد  إما جتاه  التلقني  يتمثل يف  البنية  من 
أ بذلك  وابلتايل ويصبح  القرارات  اختاذ  يف  واملسامهة  آبرائه  اإلدلء  يف  احلق  له  اإلعتقادي  للنسق  ينتمي  فرد  ي 
مع ابقي أفراد التنظيم، لكن هذه املعتقدات تشكل إكراهاا وآلية ضبط وحتكم غري مباشر يف األفراد يتقاسم السلطة 
املعتقدات فقط، وعلى  الفعل داخل ما تقره  النحو تقل الصراعات اإلسرتاتيجية  حبيث أن هلم احلرية يف  -هذا 
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التنظيم وتبقى فقط عل -ابعتبار أن ما جيمعهم هو نسق اعتقادي واحد ى مستوى أتويل هذه املعتقدات داخل 
 يف الطرق واألهداف.  اتفاختالوما تطرحه من 
ات التنسيق غري ابعتبار أن تنميط املعايري قوي يف هذا النوع من التنظيم، تصبح األشكال األخرى من آلي"
املباشرة  املراقبة  أو األهداف وحىت  العمل  متكرر للتعديل تضاهي الستعمال اجلد ضرورية، ل تنميط إلجراءات 
املتبادل. فكل فرد يتصرف ببساطة با يتوافق مع جمموع املعتقدات، وهكذا يستطيع أداء عمله العمليايت على حنو 
نسبياا  يشري  1"مستقل  هذ   "مينتزبرغ" ،  السييف  يصبح ا  الشكلية  والتعليمات  التنظيمية  القواعد  استخدام  أن  اق 
التخطيط والرقابة ما ينجر عنه العتماد الضعيف على اخلط الرتاتيب ضعيف جداا، بعىن عدم الرتكيز على شكلنة 
ال يف  الوظيفيون  واملختصون  املسريون  يصبح  حيث  التقنية؛  البنية  على  العتماد  ويقل  الشكلية  وظائف للسلطة 
 -قادي للتنظيمعند انتمائهم وحتديد هويتهم تبعاا للنسق اإلعت-اللوجستية والبنية التقنية وكذلك العمال التنفيذيون 
يشتغلون وظائف متعددة على أساس مبدأ دوران العمل وخيتفي التمييز الواضح للوضعيات التنظيمية، وبذلك يقل 
يف بني أجزاء املكونة للبنية. كما تتحول مهمة القائد يف هذه مبدأ التخصص يف املهام ويضمحل الطابع اإلختال
د على  السهر  إىل  والتوجيه  اإلشراف  من  أجل احلالة  من  األعضاء  على  بفرضها  للتنظيم  األيديولوجية  القيم  عم 
 الستمرار يف إجناز املهمة وعدم إمهاهلا أو تغيريها. 
، كما دوره داخل التنظيم أحد أهم مبادئ التنظيم املهمايتجتدر اإلشارة هنا إىل أن املساواة يف قيمة الفرد و 
ا البنية  تبين  اليت جتعل من  املهنية أهنا أحد أهم األسباب  التنظيمات  أمراا ابلغ  -كاجلامعة مثالا -أليديولوجي يف 
نوع  العتماد على الصعوبة وذلك يف حال عدم تطابق معتقدات املهنيني مع النسق اإلعتقادي للتنظيم، كما أن "
من التحكم    معني  أشكال  من  معني  شكل  عن  التخلي  التنظيم  على  يفرض  أن  إبمكانه   " املعياري"الكفاءات 
أعضائهاللمؤس بني  املكانة  يف  التمايز  بذلك  وتقحم  ألعضائها  شهادات  ومتنح  تمك و ن  اليت  املهنية  ، 2" سات 
حتديد التخصص وقيمة ومسؤولية كل فرد من  فالكفاءة والدرجة تلعب دوراا مهماا يف التنظيمات املهنية؛ من خالل 
 ية األيديولوجية. مبدأ املساواة الذي تستند عليه البن أفرادها، ما يتسبب يف إسقاط 
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 البنية السياسية سادسا : 
فيما سبق عرضه من بنيات جتلى لنا جوهر النتظام والتحكم والتنسيق الذي يطبع كل تنظيم حسب البنية 
النماذج اليت تعتمد على -وهر يدفع ابألفراد أن خيدموا التنظيم سواء مكرهني ومقيدين نسبياا اليت يتبناها، هذا اجل
النموذج األدهوقراطي والنموذج املهمايت وأتثريه -امهم أو راضني وهلم احلرية النسبية الكافية لتأدية مه -الشكلنة
يم با ميتلكونه من معرفة وخربة وكفاءة، فكلها . على العموم يبقى أفراد هذه البنيات يف خدمة التنظ-األيديولوجي
 يف مصلحة التنظيم واهلدف املشرتك هلذا األخري. تصب 
لكن يف البنية السياسية يرتكز التحليل على ما يفعله األفراد خلدمة مصاحلهم الشخصية وأهدافهم الذاتية،  
لألفراد واجلماعات من أجل احلفاظ إما على بعىن النتقال من األهداف املشرتكة للتنظيم إىل األهداف الشخصية 
والسلطة اليت متكنهم من حتقيق ما يطمحون إليه، لذلك  مكانتهم التنظيمية أو تطويرها لكتساب املزيد من التأثري 
قائالا: " "مينتزبرغ"اختذ  البنية وعرب عن ذلك  اجتاه هذه  الضرر ابلتنسيق موقفاا سلبياا  السياسة على إحلاق  تعمل 
لست من حميب السياسة داخل التنظيمات ألنين مل أكن إبحداثها للفوضى والتفكك يف ما هو قائم ...، وذلك 
؛ كون األولللسياسة ابعتبارها آفة تنظيمية له معنيني،  "مينتزبرغ"، إن وصف 1"اإلطالق من حميب اآلفات على
التنظيم تؤثر على استقرار هذا األخري وتنخر يف  آلية مهمة وهي تنسيق العمل؛ ذلك أن ممارسة السياسة داخل 
؛ ابعتبارها سبباا الثانالضيقة. أما املعىن داف الشخصية والطموحات الفعل السياسي يصب غالباا يف صاحل األه 
للفوضى وعدم الستقرار فهي بذلك تساعد على تشكيل جهاز مناعة للتنظيم من خالل ما يضعه هذا األخري  
ينتجه عبارة عن  كحلول وميكانيزمات يواجه هبا السياسي وما  الفعل  اليت تنجر عنها، ويصبح  خمتلف املشاكل 
 م. أحد مؤشرات سالمة التنظي
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 1: خطاطة البنية السياسية (31)شكل رقم 
التنظيم على أهنا " "مينتزبرغ"يعرف  ات األفراد أو اجلماعات يسلوكات سياسية مرتبطة بسلوكالسياسة يف 
عىن التقين للمصطلح؛ غري ي يف زرع اخلالفات، إىل جانب كوهنا غري شرعية ابملالالشكلية، تتسبب بشكل حصر 
من   سواء  هبا  الكفاءات معرتف  طرف  من  وحىت  املتبناة،  األيديولوجيا  طرف  من  ول  الشكلية  السلطة  طرف 
املؤهلة للتنظيم2" املتخصصة  الشكلي  اإلطار  عن  خترج  سلوكات  أهنا  بعىن  األ ،  للوهلة  مالحظتها  وىل، ويصعب 
راد أو مجاعات ة صراعات بني أفهتدف لتحقيق املصاحل الشخصية على حساب املصلحة املشرتكة، وينتج عنها عد 
املتنافسة  اجلماعات  تكتل  يشكله  سياسي  نسق  عن  عبارة  هي  آخر؛  بعىن  املشرتكة،  الشخصية  املصاحل  ذات 
السلطة بطرق وأساليب غري شرعية ابلتأ اكتساب  للتنظيم حىت واملتصارعة من أجل  ثر على اإلجراءات الشكلية 
 يستخدمها األفراد واجلماعات ملصاحلهم اخلاصة. 
 عبون؛ واأللعاب السياسة داخل التنظيم الال  -1
على التحليل النسقي يف تفكيك البنية السياسية اليت جندها يف مجيع التنظيمات اإلنسانية  "مينتزبرغ"ارتكز 
ث اهتم بكل لعبة سياسية والالعبني الذين ينتمون إليها سواء كانوا موظفي لكن بستوايت ودرجات متفاوتة، حي
التقنية القمة اإلسرتاتيجية م  البنية  العمليات، دون أن يتجاهل عمال  الرتاتيب وصولا إىل عمال منطقة  روراا ابخلط 
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ياسية اليت تستخدمها وعمال الدعم اللوجسيت، حماولا وضع تصنيف يربط من خالله كل فئة وظيفية ابأللعاب الس
؛ اثنيا  السلطة التنظيمية الرمسية،  ؛ ألعاب سياسية ضدأوال  من أجل حتقيق غايتها؛ وذلك وفق مخس إسرتاتيجيات، 
الرمسية،   للسلطة  املعارضة  السلطة  السلطة،  اثلثا  ضد  على  احلفاظ  أجل  من  املنافسني، رابعا  ؛  هزم  أجل  من  ؛ 
 :  1ب يف ثالثة عشرة لعبة هي كالتايل تنظيمية، وقد عدد هذه األلعا؛ من أجل حتقيق التغيريات الخامسا  
 : السلطة التنظيمية الرمسية لعاب سياسية ضد ا -أ
"، تلعب من أجل مقاومة ورفض تنفيذ لعبة العصيانمنوذج واحد يف هذا السياق وعنونه بـ" "مينتزبرغ" حدد 
األيديولوجيا ملتبناة من طرف التنظيم من أجل حتقيق أوامر وتوجيهات السلطة الشكلية والكفاءات املتخصصة، أو 
ختتلف درجاهتا بني النزاع حىت التمرد  اليت ختضع هلا طبقة عمالية معينة، تغيريات تنظيمية على مستوى األوضاع
العمليات، بعىن آخر، من  تتمثل يف عمال مركز  السياسية  اللعبة  تعتمد هذه  اليت  الفئة  أما  التنظيم ككل.  على 
م يف إطار القرارات اليت مل ثقل اخلط الرتاتيب؛ حيث يستغلون وظيفتهم التنفيذية بعدم تنفيذ املهمة املوكلة إليه يتح
 أتتيه من أعلى السلم الرتاتيب.
 : ألعاب سياسية ضد القوى املعارضة للسلطة الرمسية -ب
" ينتهجها بة مضادة للعصيانع ليف هذا النوع من اللعبة السياسية منوذج وحيد أطلق عليه " "مينتزبرغ" حدد 
مواجهة   أجل  من  الشكلية  السلطة  متتلك  اليت  والقرارات،األطراف  والتوجيهات  لألوامر  املعارضة  ويتم  األطراف 
إنتاج قواعد وقوانني ضابطة للحد من ذلك، ومن املمكن  اللجوء إىل  الردعية أو حىت  القوانني  ذلك عرب تطبيق 
وطرق سياسية للتأثري ومواجهة فعل العصيان. بعىن آخر، املديرون رق الالشكلية " أيضاا أن يلجأ املسريون إىل الط
مضطرين حملاربة اجلنون ابجلنون، حيث يتوجب عليهم كفاح معترب وبختلف الطرق سواء كانت خبربهتم السياسية 
جب عليهم اإلقناع، أو استغالل مكانتهم الوظيفية للضغط على مركز العمليات بواسطة التحكم يف املعلومة؛ يتو 
مطالبهم العمال حىت حيققوا  مع  والتفاوض  على  2" التملق  واألفراد ،  اجلماعات  بني  التنافس  تعزيز  املثال؛  سبيل 
واجلم األفراد  بني  الصراعات  استغالل  األحيان  بعض  ويف  والنجاعة،  الفعالية  حنو  تركيزهم  لتفكيك التوجيه  عات 
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ى مستوى منطقة للقمة اإلسرتاتيجية تبطل هبا كل حماولت التمرد علقوت العصيان، وحىت تكوين مجاعات مقربة 
 . العمليات
 : ألعاب سياسية للحفاظ على السلطة -ج
انة وتقوية عالقات السلطة يستخدم هذا النوع من األلعاب السياسية لتأسيس قاعدة السلطة أو تعزيز املك 
 :1كالتايل   "مينتزبرغ"إسرتاتيجيات حددها  ست من خالل
كانة تنظيمية قوية، وفيها يدين فرد أو جمموعة أفراد بولئهم لشخص ذو سلطة أو م الرعاية:اسة سي -
فهي عبارة عن تعاقد ضمين قائم على تبادل املصاحل؛ بعىن خدمة ومنح الولء لشخص ذو سلطة وهذا األخري 
ملستشفيات أو اجلامعات، غالباا ما يف التنظيمات اليت تتضمن املهن احلرة كابدوره مينح جزء من سلطته ملريديه، " 
ألن هذه  ،2" وقة، يضع أحد األفراد من املستوايت البسيطة حتت محايتهبيب أو بروفيسور، ذو املكانة مرمجند ط 
اللعبة السياسية تتطلب ولء من هم أقل مستوى جتاه أصحاب املستوايت العليا واملتمكنني من السلطة؛ ول ميكن 
العقد الضمين أن  أفراد من نفس املستوى، واستنادا على دراسة هلذا   Martin et وسيمس مارتني ))ينشأ بني 
Simms))  ؛ حيرص أوال  ثالث خدمات يقدمها العراب أو صاحب السلطة ملريديه أو محيته وهي؛  "مينتزبرغ"حدد
وسط هلم م ابلت؛ يعدهاثنيا  على مصاحلهم ويدعمها ويتدخل لدفاع عنها أو تعزيزها يف حال ما سنحت الفرصة. 
املعلومة وجتنيبهم اإل وتوفري  العليا  اجلهات  تقتضيه من رمسيات، عند  وما  الصارمة  الطمأنينة اثلثا  جراءات  يبعث  ؛ 
واألمان يف نفوس اتبعيه ابلتأكيد هلم أن سلطته قائمة على قاعدة مدروسة وصلبة وذلك للحفاظ على تبعيتهم له 
 لطة. وعدم اللجوء إىل أطراف أخرى متلك الس
التحالفات:  - تشكيل  وتت  سياسة  اهلدنة  تشبه  إسرتاتيجية  نفس هي  من  أفراد  بني  مثل يف عقد ضمين 
املستوى مثل إطارات اخلط الرتاتيب مع خمتصني يف الوسائل اللوجستية أو مسريي الوظائف العملياتية؛ يتفاوضون 
ب هلم  تسمح  اليت  املوارد  تبادل  هلم  تضمن  حتالفية  سلطة  عالقات  داخل حول  لوظائفهم  البنائية  احلدود  تجاوز 
األسبا أهم  ومن  األفراد التنظيم،  جياهبها  اليت  املشاكل  نفس  يف  التشارك  هي  التحالفات  هذه  حتقق  اليت  ب 
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عات ذات مستوى معني خيلق ضرورة التحالف وتقوية اواجلماعات؛ فتبادل احللول واملساعدات بني خمتلف اجلم
 بني بعضهم البعض من أجل دعم قاعدة السلطة اخلاصة هبم. الروابط الوظيفية والجتماعية
يعتمد هذا النوع من السياسة على اجملهود الفردي يف السعي حنو أتسيس  ة تشكيل اإلمرباطورية:سياس  -
واكتساب السلطة أو تطويرها؛ وينتهجها على وجه اخلصوص مدبري اخلط الرتاتيب بساعدة أفراد من املستوايت 
نظيمية وما تتضمنه من موارد من هم حتت سلطتهم الشكلية، وذلك من خالل استغالل مكانتهم الت الدنيا وخاصة
الوسيطة  اإلطارات  مينح  ذلك  العمليات، كل  منطقة  داخل  جيرى  ما  حول  حساسة  ومعلومات  وصالحيات 
األفراد   على  أكثر  والسيطرة  الالشكلية  سلطتهم  جمال  توسيع  من  متكنهم  معتربة  سياسة  الوحدات مؤهالت  أو 
ساعده على تطويرها، إن الطابع الفرداين يف هذا النوع من التنظيمية اليت بدورها متنح القوة لصاحب السلطة وت
السياسات يتسبب يف الكثري من الصراعات بني األنداد من أجل السيطرة على املزيد من األجزاء التنظيمية اليت 
 خترج عن سيطرهتم. 
امليزانية:   - إسرت   سياسة  ا  اتيجيةهي  بقية  على  السيطرة  حنو  السعي  عوض  لكن  بسابقتها  ألفراد شبيهة 
والوحدات يسعى صاحب السلطة الرمسية من إطارات اخلط الرتاتيب حنو تعزيز ما يسيطر عليه وميارس عليه سلطته 
والبشرية ك املالية  املوارد  من  ابملزيد  حيكمها  اليت  الوحدات  تعزيز  خالل  من  وواضحة؛  شكلية  استحداث بطرق 
ال  األمور  من  وغريها  واملعدات  املشاريع  وزايدة  مدعماا مناصب   تفويضه،  من  وتزيد  الشكلية  سلطته  تقوي  يت 
الزايدات اليت يطلبها حبجج تصب يف صاحل هذا اهلدف حىت وإن اضطر يف بعض األحيان لتزوير األرقام وتغليط 
لتطوير ما يسيطر عليه طلبه  تدعيم  العليا من أجل  األموال حيث يضطر إىل اإلدارة  . بعدها أتيت مرحلة صرف 
وفيما ل ينفع حىت يستطيع الستفادة من ميزانية العام املقبل حبجة صرف جمموع ما حتصل عليه  صرفها فيما ينفع 
 السنة اجلارية.  
 وتعتمد على توظيف األفراد ملعارفهم وكفاءاهتم املتخصصة وجعلها مورداا  سياسة الكفاءات املتخصصة:  -
إىل نوعني: سياسة الكفاءات املختصة  "مينتزبرغ" أساسياا أللعاهبم السياسية وتطوير سلطتهم الالشكلية، يقسمها 
امللحة ملعارفهم  ؛ تمدرك الكفاءات املتخصصة حاجة التنظيماألولوسياسة الكفاءات غري خمتصة. فيما خيص النوع 
لكتساب السلطة والتأثري على بقية األفراد ومساومة  وكذا صعوبة تعويضهم، فيستغلون الوضع بتوظيف معارفهم
ا ينتهج املختصون إسرتاتيجية دفاعية مهمة تتمثل يف احتكار املعرفة وعدم البوح ابملعلومات اليت التنظيم نفسه، كم




حيبطون كل   وبذلك  مواقعهم  على  النوع تؤثر  أما  سلطتهم.  على  وتؤثر  مصاحلهم  ل ختدم  العمل  لعقلنة  حماولة 
يقسمه  نثاال شكلية    "مينتزبرغ"؛  سلطة  ذات  متخصصة  غري  الرتاتيب-إىل كفاءات  اخلط  ومدبري   -كاملسريين 
املعار  الكفاءات، بعىن اختزال  ينتهجون سياسة عقلنة  ف الذين يواجهون ابستمرار سلطة املختصني؛ ما جيعلهم 
 تكون يف متناول اجلميع، وذلك من املتخصصة يف جمموعة من اإلجراءات البسيطة بفضل التدريب والتكوين حىت
املختصني وتصبح  قاعدة سلطة  املختصة جتاه  أجل ضرب  للكفاءات غري  تغيريهم وسيلة هتديد ابلنسبة  إمكانية 
دة للسلطة الشكلية، وغالباا ما تنتهج هذه الفئة من املختصني. أما النوع الثاين؛ متثله الكفاءات غري املختصة والفاق
كار املعارف املكتسبة ية دفاعية تتمثل يف تقليد إسرتاتيجية املختصني والتشبه هبم وذلك ابحتالكفاءات إسرتاتيج
يقة، من خالل اخلربة وإيهام اإلدارة واحملللني التقنيني وحىت املختصني أبن وظائفهم معقدة وتتطلب جهداا ومعرفة دق
للسل الفاقدة  املتخصصة  الكفاءات غري  تقوم  مكانتهم  تعزيز  أجل  وعدم ومن  املهنة  أسرار  الشرعية ابحتكار  طة 
 ستمرة خلربهتم. تلقينها لضمان حاجة التنظيم امل
وفيها يقوم أصحاب السلطة الشكلية ابلتسلط على من هم أقل منهم مرتبة بطريقة  السياسة التسلطية:  -
ميكنهم ممارسة سلطتهم ملسري أن ميارس سلطته الشكلية على مرؤوسيه؛ وأعضاء التنظيم املهمايت إبمكان اشرعية؛ "
لئك الذين ل ينتمون إىل التنظيم؛ وإبمكان أيضاا املختصني ممارسة الرمسية اليت منحتها إايهم أيديولوجيتهم على أو 
هل يفتقدون  من  على  التقنية  إايهم كفاءهتم  منحتها  اليت  السلطة  األخريةهذه  املباشر 1" ذه  ابلتحكم  ذلك  ويتم   ،
لقوانني من وسيلة لتنظيم وضبط قوانني والحرتام الدقيق إلجراءات العمل، بعىن تتحول اوإلزامية التطبيق الصارم لل
 العمل إىل غاية يف حد ذاهتا. 
 : ألعاب سياسية من أجل هزم املنافسني -د
اللوجسيت:- الدعم  النوع من األلعاب لعبة املعركة بني مديري اخلط الرتاتيب وعمال وظائف  يقوم هذا 
الدافع حنو هزمية األنداد ممن ميتلكون نفس ساس تطوير واكتساب املزيد من السلطة؛ بل على السياسية ل على أ
املعارضة املوجودة يازات،على سبيل املثال "الكفاءة أو هلم نفس املكانة التنظيمية وما حتمله من سلطة شكلية وامت
تتمثل يف   ميتلكونه من سلطة شكلية  با  الرتاتيب  اخلط  املسريين يف  الوظيفيني يف بني  واملختصني  القرارات،  اختاذ 
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، إن الفوز 1"سة السلطة الشرعية من خالل وسائل شرعيةالدعم اللوجسيت مع خرباءهم، فكل قطب حياول ممار 
وفيه يكون -هوم مغاير يف هذه السياسة؛ حيث يتحول من املفهوم السبيب لعالقة الفائز ابخلاسر على الند له مف
انته ما  من خالل  مباشرة الفوز  إسرتاتيجيات  من  الفائز  به   جه  لإلطاحة  اآلخر  النعكاسي    -جتاه  املفهوم  إىل 
سببه اآلخر لذاته من أخطاء أو سوء للعالقة، بعىن الفوز ليس فوزاا حقيقياا على األخر بل الفوز من خالل ما ي
املثال؛ عندما يواجه التنظيم  ابلتايل إسرتاتيجية غري مباشرة، على سبيل ،تقديرات أو انسحابه من موضوع الصراع
التقنية مشكل معني ع البنية  الرتاتيب وحمللي  الوضعية متس مسريي اخلط  العمليات جند أن هذه  لى مستوى مركز 
ثبات أمهيته وجناعته وأسبقيته يف التعامل وحل املشكل، فيقدم املختصني يف البنية التقنية وكل منهما يسعى إىل إ
لى املسري من أجل اختاذ قرار حيد من األزمة، لكن يتعمد هذا األخري جتاهل اقرتاحات على اقرتاح حلول معينة ع
هبذا اإلخفاق جناح احملللني يف التعامل مع ألخطاء عند اختيار القرار املناسب ويمربز احملللني ما يتسبب يف ارتكابه 
 املشكل.    
ل منها التنظيم التحالفات البنائية اليت يتشك تعتمد هذه اللعبة السياسية على :لعبة األنداد بني قطبني -
خصمني متعارضني بشدة، ويف غالب األحيان غياب ألي هدنة وذلك تبعاا للوظيفة أو مجاعة العمل حيث جند " 
املمكن أن تكون  فمن  اللعبة نفسها يف عدة أشكال؛  والنزاعات، وتتجلى  النشقاقات  فيها شدة  ممكنة، وتربز 
، يف غالب 2" ني أقسام، بني شخصيات، بني من هم مع ومن هم ضد تغيريات معينةمواجهات بني وحدات، ب
هبدف  وكذلك  القطبني  سلطة  على  السيطرة  أجل  من  التنافس  هبذا  يدفع  من  هي  اإلسرتاتيجية  القمة  األحيان 
قسام إىل النتفاع با يقدمه الطرفني من جمهودات يف سبيل الفوز أو التغلب على بعضهم البعض، ألن جوهر الن
إما حتالفات تقوم على أساس الحرتام الشديد للقواعد ؛ أوالقطبني يف هذه السياسة يتمثل يف توجهني رئيسني، 
والقوانني والتطبيق الصارم إلجراءات العمل، بتايل يصبح اللتزام عبارة عن وسيلة يهاجم هبا قطب معني لقطب 
ية قيق املزيد من الرحبية حىت تربز ضعف وحمدودد على اإلنتاجية وحت ؛ إما حتالفات تعتم اثنيا  آخر ل يلتزم كفايةا، 
 . القطب اآلخر
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 ألعاب من أجل وضع تغيريات تنظيمية  -ه
إىل  وتنقسم  أو جذرية،  تنظيمية سواء كانت جزئية  تغيريات  إجراء  السياسية هبدف  األلعاب  تنتهج هذه 
 لعبة نفخ الصافرة، لعبة الشباب األتراك: ثالث ألعاب سياسية؛ لعبة املرتشحني ملناصب إسرتاتيجية،
ملن  - املرتشحني  إسرتاتيجية: لعبة  مجيع   اصب  حيتوي  وذلك كونه  األلعاب  أهم  من  النوع  هذا  يعترب 
إايها  مستخدماا  التنظيم  داخل  نوعي  منصب  تقلد  يطمح  الذي  الفرد  يتبناها  ذكرها، حيث  مت  اليت  السياسات 
احمليطة به، واهلدف من ذلك هو إحداث تغيري على مستوى املناصب  بدرجات متفاوتة حسب السياق والظروف 
فاملرتشحني للمناصب اإلسرتاتيجية غالباا ما جندهم يف الواجهة، سه كبديل حتمي على التنظيم، "املهمة ليقدم نف
اخلط  بني  املوجودة  والندية  القائمة  التحالفات  استغالل  بفضل  خاصته  السلطة  تشكيل مجاعة  أجل  من   وذلك 
يس اللعبة؛  هذه  خضم  ويف  األقطاب،  بني  التنافس  أو  الوظيفيني،  والعمال  املتخصصة الرتاتيب  الكفاءات  تقطب 
ما حيقق املرتشح اإلسرتاتيجي  وغالباا أيضاا وجماهبة،  من يفتقدها، كل ذلك ينجر عنه عصيان  كل   ويوهم ابلسلطة
 .1" يف هذه اللعبة يتمثل يف سياسة الرعايةطموحه بفضل حجم امليزانية اليت يتحكم فيها، ومفتاح النجاح 
وميكننا أن نلخص تغيريات معينة داخل التنظيم،  وماحتدثه من علومة وترتكز على امل لعبة نفخ الصافرة: -
يف مصطلح "الوشاية" لكن ليس بعناها السليب بل ابملعىن اإلجيايب؛ حيث يقوم أحد أفراد  مألوفة بلغة هذه اللعبة 
 -مالك أو شريك-بتبليغ من ميتلك سلطة التأثري اخلارجية  -لباتمون إىل الطبقات الدنيا يف الغ ممن ين-التنظيم 
يتم التبليغ غالباا يف سرية أو طرق -بسلوك من خيالف اإلجراءات والقواعد التنظيمية الشكلية هبدف تدارك الوضع 
املصدر جمهولة  مباشرة كالتقارير  ال-غري  هذا  من  الرئيس  املتضرر  إن  ميتلكون  ،  ومن  املسؤولني  هم  السلطة فعل 
فبتجاوز   الرتاتيبللسلطة  العامل  الشكلية،  السلم  يف  تعلوه  اليت  "   الشكلية  فعل  طريق  من الواشيعن  "،سيتمكن 
 يف وضعية غري مستقرة وقابلة للتغري.  توريطاملسؤولني 
الفاعلة:    - اجلهات  اجللعبة  التغيري  إىل  هتدف  تنظيمي،  انقالب  عن  عبارة  التنظيم وهي  داخل  ذري 
إلدارة القائمة، من خالل حتريض جمموع الكفاءات طة الشكلية ومقومات اوتشكك بشكل صريح يف شرعية السل
ابلقائد  واإلطاحة  التنظيم  يتبناها  اليت  األيديولوجيا  وحىت  اإلسرتاتيجية  تغيري  حنو  والسعي  املتخصصة  والكفاءات 
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اللعبة ابلشباب األتراك يف ثورة تركيا الفتية اليت الذي يسهر على بقائها، يشبه مينتزبرغ اجل  هات الفاعلة يف هذه 
من صفوف الطالب العسكريني الذين طمحوا إىل تغيري اإلدارة العثمانية القائمة وذلك بمانعة  1889بدأت سنة 
الس اللعبة  هذه  يف  الفاعلة  اجلهات  مينتزبرغ  ويصف  الثاين،  احلميد  عبد  للسلطان  املطلقة  فيقول: السلطة  ياسية 
بعض األحيان يتواجدون يف أعلى القمة، لكن يسجلون  غالباا ما حيتلون مواقع تراتبية جيدة داخل التنظيم، ويف "
غياب ملحوظ للمدير لدرجة يصبح فيها هذا األخري مصدراا للمشاكل، ما يدفعهم لتشكيل مجاعة صغرية، على 
ن سرية، ويف احلقيقة كل ما كان أفراد اجلماعة ذوي سلطة معتربة  األقل يف البداية، ابعتبار أن اللعبة جيب أن تكو 
ق ما  إقناع جملس كل  الرئيس إبمكاهنم حتماا  نواب  املتمثلة يف  فالبضعة  اهلدف،  بلوغ  من أجل  العدد  أمهية  لت 
ضمن  توحىت ، 1"اإلدارة بتقصري الرئيس، لكن لتربير تقصري فرقة اإلطارات العليا يتطلب ذلك عدد كبري من األفراد
رد شامل من خالل حتريض منطقة العمليات اجلهات الفاعلة جناح خطتها تعمد إىل حتويل مشروعها على شكل مت
التغيري  حنو  ودفعها  التأثري  سلطة  متتلك  اليت  اجلهات  على  الضغط  أجل  من  حتتويه  الذي  اهلائل  العدد  وحتريك 
كوهنا حتمل رهاانت جد خطرية وحساسة، ونتائجها   اجلذري، لذلك تعترب هذه اللعبة السياسية من أخطر األنواع
 اح اجلهات الفاعلة يف التغيري اجلذري أو الفشل وخسارة املكانة والنتماء على حد سواء. تكون راديكالية فإما جن
تعتمدها،  اليت  التنظيمية  وامليكانيزمات  طبيعتها  التنظيمية حسب  ابلبنيات  السياسية  األلعاب  هذه  تقرتن 
سبيل   مفعلى  فيها  يرتفع  اليت  امليكانيكية  البنية  مع  التسلط  سياسة  تتالءم  السلطة املثال  وأتثري  الشرعية  ستوى 
على  تعمل  حيث  املطلقة  الشكلية  للسلطة  املناهضة  الفاعلة  اجلهات  وسياسة  التمرد  سياسة  ويقابلها  الشكلية، 
افسني مع البنيات املهنية أو األدهوقراطية أين إضعافها أو اإلطاحة هبا، وتتأقلم سياسة الندية وسياسة القطبني املتن
لية وتصبح سلطة الكفاءة كبديل هلا، إن مبدأ املالئمة الذي يالزم تواجد ألعاب سياسية يقل أتثري السلطة الشك
وغياب أخرى داخل التنظيمات يتيح إمكانية حتليل وتفسري وضعية الصراع اليت خيوضها األفراد يف إطار عالقات 
ب  التنظيالعمل،  وليس  التنظيمي  السياق  يتجلى ضمن  والصراع  السياسة  تواجد  أن  تكون عىن  أن  فإما  نفسه،  م 
تصبح  بعىن  التنظيمي،  السلوك  حوهلا  يتمحور  ارتكاز  أو كنقطة  التنظيم  مليكانيزمات  السياسة كداعم  األلعاب 
لية؛ وهذا ما يقصد به مينتزبرغ بذلك املنطق املسيطر على سري التنظيم من خالل إضعافها لشرعية السلطة الشك
 ابلبنية السياسية.  
 
1 Ibid., p. 299. 




 البنية املهنيةسابعا : 
اليت  التصميمية  واملرتكزات  التنظيمية  األسس  تبيان  و  السابقة،  التنظيمية  البنيات  خمتلف  عرض  أن  بعد 
كم معترب من املفاهيم البنية املهنية حمملني ب سنتطرق اىلتعتمدها؛ والكياانت السياسية واأليديولوجية اليت تغمرها، 
ا من الفهم جيد ودقيق خلصائص هذه البنية، خاصة وأهنا تتشابه مع البعض نائية والتصورات النظرية اليت متكننالب
املتخصصة على مستوى  املهنية  الكفاءات  تعتمد على  التقسيمية، وذلك كوهنا  والبنية  األدهوقراطية  منها كالبنية 
الرت  واخلط  اإلسرتاتيجية  تنظيم وحداهتالقمة  التقسيم يف  وتعتمد  العمليات،  مركز  وذلك حسب اتيب وخاصة يف  ا 
 السوق و/أو التخصص، ومتتاز بنسق سياسي يعكس التعقيد الذي يالزم أنشطنها وخصوصية أفرادها.  
ميتاز " "مينتزبرغ"يعرف  تنظيم  املهنية على أهنا  يتطلب حتكماا مباشراا من البنية   بهام عمليايت جد معقد 
حقيق املركزية والالمركزية يف اآلن ذاته: وهي تنميط ل تسمح هلا بتطرف التنفيذيني، ويتجه حنو آلية يف تنسيق العم
اجلامعات،  ما جندها يف  غالباا  اليت  املهنية،  البريوقراطية  عليه  يمصطلح  بنائي  منوذج  تنتج  األخرية  هذه  املؤهالت. 
التعليم، مكاتب اخلربة احمل النشاط الجتماعي، املؤسسات احلرفية. كل هذه املستشفيات، نظم   اسبية، تنظيمات 
التنظيمات ترتكز، من أجل اشتغاهلا، على كفاءات ومعارف عماهلا املهنيني التنفيذيني؛ وكلها تنتج سلع وخدمات 
أساس1" ممنمطة العمليات كجزء  مركز  أمهية  يفسر  ما  وهذا  خاصيتني   ي،  يتضمن  وذلك كونه  املهنية،  للبنية 
ما يتطلبه من آليات يف تقسيم وتنسيق العمل، مها؛ أولا، الطبيعة وهريتني حتدد ابقي أبعاد النتظام الداخلي و ج
الثانية  اخلاصية  أما  الثانية؛  تشرتط  ألوىل  فاخلاصية  التنفيذيني.  لعمال  املميزة  اخلصائص  اثنياا؛  للنشاط،  املعقدة 





1 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 310. 





 1خطاطة البنية املهنية  :(41)شكل رقم 
تنميط املؤهالت كآلية لتنسيق العمل وما يالزمها من تتجلى املالمح البنائية للتنظيمات املهنية من خالل "
-ة، حيث توظف خمتصني خاضعني لتكوين وتنشئة تنظيمية معامل التصميم املتمثلة يف التكوين والتنشئة التنظيمي
اخلاصة  -نينيمه بهامهم  التحكم  مركز عملياهتا، ومتنحهم حرية معتربة يف  تقسيم 2" تتناسب مع  يكون  ابلتايل   ،
من كفاءات متخصصة مينح هلم حرية معتربة يف  العمل قوي على املستوى العمودي وذلك ابعتبار أن ما مييزهم
اإلج غياتصميم  إىل  يؤدي  ما  املعقدة؛  مهامهم  هبا  يؤدون  اليت  الرقراءات  مستوى اب  يف  واخنفاض  املباشرة  بة 
التفويض وابلتايل تقلص ملحوظ على مستوى اخلط الرتاتيب. أما على املستوى العمودي فنجد تقسيم العمل قوي 
ال يف  للتخصص  املهام  نظراا  يف  نوعي  متايز  وابلتايل  العلمي،-كفاءات  املقاييس  التخصص  ذات   تنوع  يف 
املقابل؛   -إخل التخصص... نسبياا، يف  متباعدة  أماكن  استقاللية عن زمالئهم ويف  يشتغلون يف  املهنيون  ما جيعل 
املث سبيل  على  مباشرة؛  بطريقة  معهم  يتفاعلون  حبيث  العمالء  أو  الزابئن  من  جداا  األستاذ قريبون  يشتغل  ال؛ 
جة ألن يتواصل مع زة بوسائل العمل أين يتفاعل مباشرة مع الطلبة وليس حبااجلامعي ملفرده يف قاعة التدريس جمه
 زمالئه أثناء أتدية مهامه. 
تنميط  آلية  اعتماد  خالل  من  املهنية  البنية  يف  العمل  تنسيق  يتم  هو كيف  اآلن  يطرح  الذي  السؤال 
اط التنظيم نفسه، إن لى طبيعة نش، الرتكيز عاألولى هذا السؤال يتوجب علينا، يف املقام املؤهالت؟ لإلجابة عل
الكفاءات املتخصصة اليت ميتلكها عمال مركز العمليات ل تمكتسب مبدئياا ابخلربة بل عن طريق التكوين، ويتم 
 
1 Ibid., p. 315. 
2 Ibid., p. 310. 




املعارف والتقنيات اليت متس ذلك يف مراكز أو معاهد متخصصة يف جمال أو مهنة معية؛ أين يتلقى الفرد جممل 
داخل التنظيم، على سبيل قته مع خمتلف األنشطة األخرى اليت ترتبط معها وظيفياا نشاطه بشكل خاص وتعىن بعال
العمليات يف املستشفى على خمتلف  يتم تكوين املمرضني واملساعدين داخل غرفة  الشبه طبية  املعاهد  املثال؛ يف 
تستلز  اليت  تلك  سواء  ااملراحل،  تلك  أو  املريض،  وهتيئة  الغرفة  الشخصي كإعداد  تدخله  تدخل م  تستوجب  ليت 
الوسائ نوع معني من  املثال: لالطبيب كطلب إحضار  للممرض ، على سبيل  الطبيب ل يضطر ألن يشرح  هنا 
ق ، أو أن حيدد اجلرعة ابلنسبة للطبيب املخدر يف عملية قلب مفتوح، ابلتايل جند أن تنسي5شكل املشرط رقم 
 العمل قد مت تلقينه خارج التنظيم.
املقام   التنشئة    الثان أما  عملية  إىل  املهين التنظيميةفيقودان  الرتبص  مرحلة  إطار  يف  األخرية  هذه  تتم  ؛ 
إشراف " ذلك حتت  ويتم  القاعدي،  التكوين  مرحلة  املكتسبة يف  للمعارف  العملي  لتطبيق  الفرتة  هذه  وختصص 
املهنة امل،  1" مباشر ألعضاء  اجلامعيون  األساتذة  املثال؛ خيضع  سبيل  اوالدا  تعاقدون على  فرتة  -جلدد  ئمون   6يف 
للتلقني يف آليات ممارسة املهنة والتأقلم مع اإلجراءات التقنية واإلدارية اليت تتطلبها، يف خضم هذه املرحلة  -أشهر
يها يكتسب معايري املهنة وأخالقيات املمارسة وف التنظيميةوموازاة مع التلقني التقين؛ خيضع املرتبص لعملية التنشئة 
وحىت تتبري جدارة وكفاءة املهين يف رب فيها الثقافة املهنية اليت تتشكل داخل تنظيم مهين معني. والتعامل، ويتش
املهين مقبول ابلنسبة  إذا كان  ما  اليت حتدد  التقييم  إليه، أتيت مرحلة  النتماء  الذي هو بصدد  التنظيمي  السياق 
 .2ء املهنةنظيم وأعضائه هو مرفوض ويستويف املعايري احملدد من قبل أعضاللت
 : الطابع البريوقراطي للبنية املهنية-1
لتنسيق  املؤهالت كأساس  تنميط  يف  تتمثل  اليت  التنسيق  آلية  يف  املهنية  للبنية  البريوقراطي  الطابع  يتجلى 
البن التنسيق يف  أن مصدر  إىل  العمل، سبق وأشران  املهنيةوتقسيم  التنظيمات  يتم خارج  املهنية  املعاهد، ، مثل ية 
ات، وابلتايل يدخل املهين إىل التنظيم وهو على دراية كافية با جيب القيام به وما ينتظره منه التكوين، اجلامع مراكز 
لذلك " تبعاا  للعمل،  الوظيفي  السياق  بريوقزمالئه يف  أهنا  التنظيمات  النوع من  هذا  بنية  أساساا  راطية، ألن تعد 
 
1 Cf. Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, op. cit.,pp. 258-259. 
لتقييم من خالل مسابقات التوظيف أين خيضع املرتشح جملموعة من الشروط واملعايري اليت حتدد  يف اجلامعة اجلزائرية تتم مرحلة ا 2
واملقابلة مع أحد أفراد  تعاقداملشروطة واألعمال العلمية املنجزة وسنوات التدريس كأستاذ مكفاءته من عدمها، كتقدير الشهادة 
 . هيئة التدريس 




التنسيق   امليكان-عملية  البريوقراطية  يف  أن   -يكيةكمثيلتها  ما جيب  بشكل مسبق  الذي حيدد  التنميط  يضمنها 
؛ ألن مصدر التنميط يف هذه أوال  ، لكن ختتلف البريوقراطية املهنية عن امليكانيكية يف خاصيتني رئيستني، 1"ينفذ 
لزمه من األخرية يتواجد داخل التنظيم ممثالا يف البنية التقنية أين يتكفل احملللون بصياغة إجراءات العمل وما تست
؛ ترتكز البريوقراطية امليكانيكية على سلطة املنصب جمسدة يف املكانة اهلريارشية وما اثنيا  معايري وقواعد تنظيمية، 
سؤوليات وامتيازات، عكس البريوقراطية املهنية اليت ترتكز ابألساس على السلطة املعرفية اليت تتمثل يالزمها من م
 ا املهنيون. يف الكفاءات املتخصصة اليت ميتلكه
البنية املهنية، خاصة وأنه املرجع يف إنتاج  التنميط مورداا هاماا لنسق انتظام األنشطة يف  إذاا، يعترب مصدر 
جامعات؛ على سبيل املثال، - ية اليت حيتكم إليها املهنيون، حيث يقوم املصدر اخلارجي للتنميطالقواعد التنظيم
سة املهنية وحتدد األخالقيات املعتمدة وما يالزمها معيارية توجه املمار بوضع جمموعة قواعد  -معاهد، مراكز تكوين
العايل والبحث العلمي قانون السرقة العلمية  من عقوابت يف حال انتهاكها، على سبيل املثال؛ حتدد وزارة التعليم
لبحث العملي اليت ويتم نشره على مستوى اجلامعات واملعاهد ومراكز التكوين من خالل الوكالت املوضوعاتية ل
تقوم بنشره يف شكل مفردات يف مقياس املنهجية، أو تعمل على حث اجلهات املعنية على تنظيم أايم دراسية أو 
الطالب أو نية ملتقيات وط  الظاهرة وطرق مكافحتها، فيتكون  العلمي هبذه  هتدف من خالهلا إىل توعية اجملتمع 
 شاطه وإنتاجه العلمي. املهين على هذا القانون الذي سيحدد نوعية ن
 : تنميط املؤهالت يف البنية املهنية -2
البنية املهنية يقدم مينتزبرغمثالا توضيحياا على  التنميط داخل  لنتخيل حملل حياول ذلك؛ "لوصف معضلة 
برجمة عمل طبيب القلب أو سلوك األستاذ داخل قاعة التدريس، وبنفس القدر، من الصعب قياس وابلتايل تنميط 
ى عمل املهين. لنتخيل أن حياول املربمج حتديد حتسن حالة املريض بعد خضوعه لعالج نفسي، أو تكميم حمتو 
الت قاعة  يف  املكتسبة  أ2" دريساملعارف  نشاط ،  يف  التحكم  على  األخرى  التنسيق  آليات  عجز  ذلك  إىل  ضف 
امل على  تطبيقها  يتعذر  اليت  املباشرة  الرقابة  أو  املتبادل  مع املهين، كالتعديل  مباشر  واتصال  عالقة  يف  هين كونه 
 قدراته يف  الزابئن، إذ تصبح يف هذا السياق عائقاا أمام أتديته ملهامه ويف بعض األحيان تعترب مصدراا للتشكيك
 
1 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 311. 
2 Ibid., p. 312. 




وكفاءته. تمطبق التنظيمات املهنية آلية تنميط املؤهالت من خالل الشروط اليت تضعها لاللتحاق بركز العمليات 
حتدد نوع الكفاءة واملستوى املطلوب، على سبيل املثال؛ يف مسابقة التوظيف تشرتط اجلامعة اخلاص هبا، حيث 
 لتحاق برتبة أستاذ مساعد قسم ب. لال -دكتوراه أو ماجستري-ختصص معني ومستوى معني 
بة إن اعتماد البنيات املهنية على تنميط املؤهالت يف تنسيق مهامها يعود إىل تعقيد النشاط املهين وصعو 
بنية التقنية يف تكميمه أو حصره يف جمموعة من اإلجراءات أو املمارسات الدقيقة واملشكلنة، وابلتايل تقل أمهية ال
التنظي النوع من  لعمال هذا  واملتنوعة  املعقدة  إجراءات مشكلنة لألنشطة  تصميم  على  احملللني  نتيجة عجز  مات 
لتقين إىل املهين نفسه؛ حيث يصبح هذا األخري هو املسؤول مركز العمليات، ما يؤدي إىل انتقال سلطة احمللل ا
 واملتحكم يف الطريقة اليت يؤدي هبا مهامه ما يتيح له هامش معترب من احلرية. 
 : عملية التصنيف كإجراء للتحكم يف العمل املهين -3
األخ التنسيق  آلية  تطبيق  وصعوبة  الكفاءات  تنميط  آلية  واعتماد  املهين  النشاط  تعقيد  غرار إن  على  رى 
من هامش حرية معترب يتمتع به املهنيني يف  التعديل املتبادل والرقابة املباشرة يف البنية املهنية، وما ينتج عن ذلك
رغم  املهنيون ألداء مهامهم  العمال  ينتهجها  اليت  الكيفية  التساؤل عن  يدفعنا حنو  بنشاطهم؛ كل ذلك  التحكم 
عملية التصنيف من أجل فهم طريقة بة عن هذا التساؤل جيب الرتكيز على "التعقيد والتنوع الذي يالزمها؟ لإلجا
املهنية، البريوقراطية  العمليات يف  اجملدي  اشتغال مركز  النمطية    ومن  الربامج  يطبق   –اعتبارها كقائمة من  بعىن؛ 
أن نطلق عليها تطبق يف وضعيات مصنفة، وحمددة بشكل مسبق، ومنمطة حبيث ميكن  -املهنيون ما قاموا إبعداده 
؛ مرحلة التشخيص، وفيها يتم حتديد احلالة األوىلتنقسم عملية التصنيف إىل مرحلتني، ومنه .1" مصطلح احلالت
ين والقسم اليت  املستوى  يف  تتمثل  التشخيص  عوامل  جند  اجلامعة  يف  املثال،  سبيل  على  الزبون،  إليها  تمي 
توى برانمج تكوين الطالب وحيدد األستاذ خيص حتدد الكلية حمتبعاا لعوامل التش الثانية؛والتخصص؛ أما املرحلة 
بعىن تطبيق ما أعده مسبقاا من حمتوى  مستوى وحمتوى املفردات واملنهجية اليت يعتمدها يف تلقني مقياس معني، 
 خيص هذا املقياس أو ذاك؛ ما يسهل بدرجة كبرية مهامه. 
 
1 Ibid., p. 313. 




مقياس   مفردات  حمتوى  إبعداد  اجلامعي  األستاذ  املكلف يقوم  القسم  رئيس  انئب  يقوم  أن  بعد  معني 
يقوم  -ان سداسي أو سنوي سواء ك -غوجيا بتوزيع املقاييس على األساتذة، وبعد أن يمد رس األستاذ املقياس ابلبيدا
تعليمي معني   املنجزة واملوجه ملستوى  الدروس  قائمة  أو ماسرت -بتصنيفه، بعىن وضعه يف  يف مقياس   -ليسانس 
إليه مىت مت إعامعني؛ وذلك هبد الرجوع  تتم يف مرحلة ف  التصنيف هنا ل  املقياس. إن عملية  دة تكليفه بنفس 
زمنية واحدة بل حتكما اخلربة اليت يكتسبها األستاذ وعدد املقاييس اليت درسها، لذلك جند جمموعة من األساتذة 
 متتلك رصيد تصنيفي يفوق رصيد أساتذة آخرين. 
ال"ت يف  التصنيف  عملية  تساعد  على  املهنية  نسبياا، بريوقراطية  املستقلني  املهنيني  بني  املختلفة  املهام  قسيم 
، 1فكل واحد منهم، بدلا من الرتكيز على تنسيق العمل مع زمالئه، يستطيع الرتكيز على تطوير كفاءاته اخلاصة" 
األخري  هذا  واعتماد  املهنيني  على  املهام  توزيع  أن  حيرر    بعىن  التصنيف،  عملية  تنسيق على  مسؤولية  من  املهين 
لعمل كونه على علم با يقدمه زمالئه من مهام، ومن املمكن أن سبق له إجناز نفس املهام وقام بتصنيفه، على ا
سبيل املثال، أستاذ مكلف بتدريس مقياس املنهجية يف مستوى املاسرت يكون على علم با تلقاه الطلبة يف مرحلة 
ابلتاللي املقياس،  نفس  يف  إىلسانس  ابلطلبة  ينتقل  جنده  مرحلتهم ايل  مع  تتناسب  التلقني  يف  أخرى  مستوايت   
التكوينية. كما أن عملية التصنيف تتيح لألستاذ إمكانية حتسني من حمتوى الدروس نتيجة الطابع اإلرتيايب للمهنة، 
يف حمتوى املقياس إما يف تقنيات التدريس أو فبمجرد سؤال من الطالب يستطيع األستاذ أن يتدارك نقص معني 
هذه احلالة حيتكم األستاذ إىل السلطة التقديرية الذاتية اليت تضمنها له كفاءته املتخصصة وحرية التحكم  نفسه، يف
 يف نشاطه املهين. 
فالوحدات حييلنا ميكانيزم التنميط وعملية التصنيف إىل عملية التجميع يف الوحدات داخل البنية املهنية، "
، وذلك ابعتبار 2" التجميع على أساس املنتوج واملهام يف نفس الوقتة احلجم، وغالباا ما يتم ميكن أن تكون كبري 
أن الزابئن مصنفني حسب احلالة وكل حالة ترتبط بتخصص معني ميثله مجاعة من املهنيني، على سبيل املثال، جند 
األقسام يشرف عليها ويشتغل وكل كلية تتضمن جمموعة من  -التجميع حسب املنتوج -يف اجلامعة عدة كليات 
 . -التجميع حسب املهام-هبا جمموعات من األساتذة يف نفس التخصص 
 
 
1 Ibid., p. 313. 
2 Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, op. cit., p. 142. 




 خصائص مركز عمليات البنية املهنية:  -4
يعد مركز العمليات اجلزء املفتاح يف البريوقراطية املهنية، واجلزء الوحيد داخل التنظيم الذي يعد أكثر تطوراا "
على سبيل  ،1" ددة تتمثل يف خدمة مركز العمليات، لكن هذا األخري له مهمة حمهو جمموع الوظائف اللوجستية
املثال؛ انسخات الواثئق، مطبعة اجلامعة، األرشيف، املكتبات، قاعات اإلعالم اآليل، اندي األساتذة... اخل. إن 
رئيسة،   خصائص  ثالثة  إىل  تعزى  العمليات  مركز  يكتسيها  اليت  عمال  أوال  األمهية  طبيعة  العمليات ؛   مركز 
؛ غياب الرقابة املباشرة نتيجة لتعقيد وصعوبة النشاط املهين ا  اثني وما ميتازون به من كفاءات متخصصة،"املهنيني"
؛ ضعف شكلنة السلوك واإلجراءات اثلثا  الذي يؤدي بدوره إىل منح هامش كبري للمهنيني لتحكم يف نشاطهم، 
اخلصائص   هذه  تؤدي  النتائج.  تنميط  مركز وصعوبة  مستوى  على  املهنيني  يد  يف  السلطة  ارتكاز  إىل  الثالث 
ات أين يتم التفاعل املباشر مع الزابئن حتت رقابة مجاعية يشرف عليها رؤساء األقسام وحيكم فيها اجملالس العملي
 على سبيل املثال؛ اجمللس العلمي للكلية. ، العامة
التنظيمات املهنية ببنية تنظيمية لمركإذاا؛  أشران  كما سبق وأن -زية وخط تراتيب قصري جداا، وذلك متتاز 
قسيم العمل قوي على املستوى العمودي ابعتبار أن ما مييز املهنيني من كفاءات متخصصة مينح هلم أن ت  -أعاله 
ا أن حرية معتربة يف تصميم اإلجراءات اليت يؤدون هبا مهامهم املعقدة وابلتايل تراجع كبري لوظيفة البنية التقنية؛ كم
املباش الرقبة  غياب  إىل  يؤدي  مهامهم  يف  املهنيني  حتكم  تقلص حرية  وابلتايل  التفويض  مستوى  يف  واخنفاض  رة 
يف  للتخصص  نظراا  قوي  العمل  تقسيم  فنجد  العمودي  املستوى  على  أما  الرتاتيب.  اخلط  مستوى  على  ملحوظ 
لون يف استقاللية عن زمالئهم ويف أماكن متباعدة الكفاءات وابلتايل متايز نوعي يف املهام، ما جيعل املهنيون يشتغ
 جداا من الزابئن أو العمالء حبيث يتعاملون معهم بطريقة مباشرة.  نسبياا، وقريبون 
 خصائص البنية اإلدارية للتنظيمات املهنية:  -5
إىل  يعود  والسبب  أنفسهم،  املهنيني  من  املهنية  التنظيمات  يف  اإلدارية  البنية  تتشكل  الغالب،  درجة   يف 
التنظيمات، ابلتايل ل يو  جد أفضل من املهين، حبجة ما ميتلكه من معارف صعوبة وتعقيد نشاط هذا النوع من 
البنية اإلدارية املهنية أبهنا دميقراطية؛ "  التنظيمية ملهنته. وتتصف أيضاا  املتطلبات  ل وخربات، لتسيري بشكل جيد 
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، 1" ليت متسهمون أيضاا للتحكم اجلماعي يف القرارات اإلدارية األن املهنيني يتحكمون يف مهامهم فحسب، بل يسع 
الرتاتيب  و  اخلط  مستوى  على  املهنة  يف  زمالءهم  من خالل  ذلك  العميد -يتم  القسم،  القمة   -رئيس  إىل  وصولا 
العمليات-اإلسرتاتيجية  املتفق عليها يف مركز  القرارات  اليت تطبق تلك  امل، رئيس اجلامعة ونوابه  ثال؛ على سبيل 
ت امتيازات قواعد  النتقاء لالستفادة من  للتدريس، معايري  الزمين  الربانمج  تعديل  أو  املقاييس على األساتذة  وزيع 
معينة... اخل، أو عن طريق النتماء للمجالس العلمية للقسم أو الكلية؛ على األقل مرتني يف مشواره املهين، ما 
 س نشاطهم.  رارات اليت متاملستمر للق يتيح للمهنيني التحكم والتعديل
نتيجةا لقلة العتماد على الرقابة املباشرة والتعديل املتبادل، متتاز التنظيمات املهنية خبط تراتيب وبنية تقنية "
بسيطتني جداا؛ كوهنما ل يقدمان الكثري فيما يتعلق بتنسيق النشاط املهين يف هذه البنية، عكس مركز العمليات 
، وهذا ما يزيد من سلطة املهنيني على املستوى العمليايت، وجيعل من 2" ذات حجم كبري شكل من وحدات الذي يت
يتحملون مسؤوليات اثنوية تتجلى أمهيتها يف  -سواء يف اخلط الرتاتيب أو يف القمة اإلسرتاتيجية-اإلطارات اإلدارية 
ة اختاذ القرار أو على يت متنحهم سلطة الرئيسية الما توفره من خدمات ووسائل تساعد املهنيني على أتدية األنشط
األقل املشاركة اجلماعية يف تقرير ما خيدم نشاطهم. ابلتايل؛ نالحظ أن اهلرم الرتاتيب للسلطة قد انقلب رأساا على 
 عقب لريتفع بركز العمليات إىل القمة ويضع اخلط الرتاتيب والقمة اإلسرتاتيجية يف خدمته. 
اخلط   ه أما خبصوص  االرتاتيب يف  من  النوع  املهنية من خطان " لتنظيمات  ذا  البريوقراطية  تتشكل  ما  غلباا 
تراتبيان متوازاين، أحدمها خاص ابملهنيني، ينطلق من األسفل حنو األعلى ويتصف ابلدميقراطية، أما اآلخر فخاص 
بريو  طبيعة  ذو  أنه  األسفل، كما  حنو  األعلى  من  وينطلق  اللوجسيت،  الدعم  ميكانيبوظائف  إن 3"كيةقراطية   .
اخلدمات اللوجستية العديدة واملتنوعة اليت يتطلبها النشاط املهين على مستوى مركز العمليات يستدعي عدداا كبرياا 
التنظيم املهين ذو  من عمال وظائف الدعم اللوجسيت؛ وغالباا ما يفوق عددهم عدد املهنيني، وابلنسبة هلم يعترب 
نية اليت ينصاعون ألوامرها ويلتزمون ابإلجراءات النمطية اليت وليغارشية املهيكية حتكمه األطبيعة بريوقراطية ميكان
تفرضها عليهم. ويتجلى الطابع البريوقراطي امليكانيكي للبنية اخلاصة بوظائف الدعم اللوجسيت من خالل طبيعة 
م للكلية ليس ل؛ األمني العا على سبيل املثاالوظيفية وما يرتبط هبا من سلطة ومكانة يف اخلط الرتاتيب هلذه البنية، 
 يف نفس مرتبة متصرف إداري مسؤول عن األرشيف. 
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تراتبية مهنية  املهين من  التنظيم  ت شكل  تنعكس يف شكل -إن  اليت  املهنية  الكفاءة واخلربة  حتكمها سلطة 
ذ التعليم صنف ب حىت أستاتراتبية تصنيفية على سبيل املثال؛ جند يف اجلامعة رتب األساتذة من أستاذ مساعد 
وظيفية  -يل العا وتراتبية  التنظيمية-،  واملكانة  املفوضة  السلطة  نزعتني -حتكمها  بني  جيمع  املهين  التنظيم  جيعل   ،
البريوقراطية حنو احرتام اإلجراءات، ما جيعلهما متناقضني وتالزمهما " والنزعة  النشاط اخلدمايت  املهنية حنو  النزعة 
، نتيجة ما يتطلبه النشاط املهين من مرونة 1" ع داخل التنظيمحيان إىل الصرا يف كثري من األببعضهم البعض يؤدي 
السلطة  يف  للرتابية  واحرتام  إجراءات  من  الوظيفي  النشاط  به  يلتزم  وما  اخلدمات،  يف  وسرعة  اإلجراءات  يف 
 واملسؤوليات. 
اليت ميتلكها  السلطة  إزاء  املهنيني  اإلداريني  اإن وضعية  املستوى  الاملهنيون على  تساؤل لعمليايت حييلنا إىل 
حول سلطة اإلدارة املهنية؛ هل ميتلك املهنيون ذوي املسؤوليات اإلدارية قدر من السلطة داخل التنظيم أم يفتقرون 
السلطة  اكتساب  من  املهين  اإلداري  خالهلا  من  يتمكن  أدوار  عشرة  مينتزبرغ  وضع  الشأن  هذا  يف  هلا كلياا؟ 
 :2شكليةشكلية كتعويض للسلطة ال الال
عن  - ينجم  ما  املثال؛  سبيل  على  التنظيمية،  الضطراابت  معاجلة  يف  واجلهد  الوقت  من  الكثري  تكريس 
التصنيف من صراع حول مهام معينة  كالصراع من أجل تدريس مقياس مت تصنيفه من طرف -عملية 
بطة ابلتنسيق بني ، أو حل املشاكل املرت-مقياس جديد األساتذة لتفادي جمهودات إضافية يتطلبها إعداد 
الرتاتيب الوظيفي واملهين؛ ما مينحه دراية واسعة عن نقاط الضعف والقوة الكامنة يف كل جزء من  اخلط
 أجزاء البنية.
يف عالقة التنظيم ابلبيئة  -خاصة على مستوى القمة اإلسرتاتيجية-الدور الذي حيظى به اإلداري املهين  -
املهنياخلا عالقة  تنظيم  من خالل  اجملتمع رجية،  يف  الفاعلة  ابجلهات  مثل  ني  قطاع ،  الدولة،  مؤسسات 
وذلك بتوفري احلماية ابعتبار التنظيم املهين مؤسسة شخصية مستقلة   إخل،خاص، مجعيات مدنية، زابئن...
املهنيني   لدعم  فرص  بتوفري  أو  القانون،  بقوة  املكفولة  والصالحيات  احلقوق  املهين  كاملة  والتنظيم 
املالي والتفاقيكاإلعاانت  القتصادية،  والشراكة  العلمية  الطابع  ذات  املثال،  ات  سبيل  إبرام   :على 
على  والنفتاح  املستوى  لتحسني  تكوينات  لألستاذ  توفر  أخرى  جامعات  مع  علمي  تعاون  اتفاقيات 
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د الفاعل املتعد : عن هذه املهام بـ على الفاعل املسؤول  " ميشال كروزيي"اجملتمع العلمي العاملي. يطلق 
التنظيم  االنتماءات أفراد  اخلارجي، كما ميتلك سلطة على  للدعم  التنظيم كونه مصدراا  وله سلطة على 
 ابعتبار أن له كلمته فيمن يستحق ذلك الدعم أو الطريقة اليت يوزع هبا. 
ري، يضع املهين العمليايت يف حتدي كب ما يقوم به اإلداري من مهمات اثنوية وغالباا روتينية داخل التنظيم -
ة يف شؤون نشاطه، ومن جهة أخرى؛ جيد نفسه يف حاجة ماسة إىل فمن جهة؛ ل يقبل تدخل اإلدار 
الربجمة، توفري ، مثل اإلداري حىت يتكفل ابإلجراءات التنظيمية اليت تقف عائقاا أمام حريته يف أداء مهامه
 ايت. من سلطة القرار على املهين العملينح املهين اإلداري الفعال قدراا ، ما ميإخلالوسائل، تنظيم املوارد ...
املهين الذي خيتار العمل اإلداري يقل محاسهم جتاه مهنته الرئيسة، وبذلك ختتلف أهدافه وطموحاته عن   -
ذي تلك اخلاصة ابملهين العمليايت، ونتيجةا لذلك سيكرس الكثري من الوقت واجلهد يف النشاط اإلداري ال
م ومنه حتقيق طموحاته يف الرتقاء إىل ه ابلسيطرة أكثر على أجزاء التنظيبدوره مينحه خربة عملية تسمح ل
 رتب تنظيمية أعلى. 
 صياغة األهداف يف التنظيمات املهنية:  -6
ببنيتها  املرتبطة  املتغريات  طبيعة  تعكس  املهنية خبصوصية  التنظيمات  داخل  األهداف  صياغة  عملية  متتاز 
"ال العملياتتنظيمية؛ ألن  ترتجم، على مستاستقاللية  مهنية  يني  فئة  أن كل  مفاده  األهداف، إىل وضع  ويف -وى 
على حدى مهين  األحيان كل  بهمات   -بعض  األهداف  هذه  تتعلق  ما  وغالباا  أهداف خمصوصة.  حنو  تسعى 
تنظيمية جت مهمات  منها  أكثر  ابلعملياتيني  مهنية صرفه خاصة  اهتمامات  أهداف 1" معهمحتددها  يتتبع  بعىن   ،
املهنيني حينما تصب يف مصلحته، م من منطلق نفعي؛ حيث تصبح التنظي اهتمامات  التنظيم يف حقل  أهداف 
على سبيل املثال؛ الستفادة من تكوين رفع املستوى، أو تغدو مصدر هتديد ملصاحله، على سبيل املثال؛ وضع 
 كمه يف مهامه. تنظيمية تؤثر سلباا على استقالليته أو حرية حتاإلدارة ألهداف تتضمن إجراءات 
" القياس،إن  التنظيمات صعب  إىل  اإلنتاج يف هذه  األهداف؛ إضافة  التفاق حول  الصعب  من  ابلتايل 
احلرية اليت ميتلكها كل مهين يف أداء مهامه، فمن املنطقي أن ينتهج كل واحد منهم إسرتاتيجيات فردية، حيث 
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امله وميقوم  زابئنه  ابختيار  األحيان،  من  الكثري  يف  يين،  ل  لكن   ،... معهم  التعامل  يف  اخلاصة  هذا نهجيته  تم 
واملؤسسات  املهنية  اجلمعيات  بعىن  املهنية،  والكفاءات  املعايري  دائم،  وبشكل  فيه،  أتثر  بل  اعتباطيا:  الختيار 
ا صية أو النزعة الفردية يف حتديد األهداف ووقعه، بعىن أن هذه األهداف الشخ1"التكوينية اخلارجة عن التنظيم
قيق التعاون وتنسيق العمل بني أعضاء التنظيم، يف هذا اخلصوص على األهداف املشرتكة للتنظيم مصدرها آلية حت
؛ تنميط الكفاءات كآلية تعتمدها أوال  حندد أربعة عوامل تفكك اهلدف العام للتنظيم إىل أهداف الفردية متمايزة، 
و التن املتنوعة،  تنسيق مهامها  املهنية لضمان  املهظيمات  التنظيم  يتم خارج  الكفاءات  تنميط  أن  يؤدي حبكم  ين؛ 
ذلك حتماا إىل تنوع الكفاءات وابلتايل تنوع يف التنميط الذي خضع له املهنيون ومحلوه معهم إىل داخل التنظيم، 
التمايز يفاثنيا   إىل  بدوره  املنمطة  الكفاءات  تنوع  يؤدي  ع  ؛  األفقي  العمل  تقسيم  يزيد يف حجم  ما  لى املهام، 
؛ إن تراجع مستوى تقسيم اثلثا  العمل على املستوى العمودي، مستوى مركز العمليات ويقلل من مستوى تقسيم 
العمل العمودي يرجع إىل تعقيد مهام املهنيني وتنوعها األمر الذي يضع البنية التقنية أمام معضلة التكميم والقياس 
يعتمده إطارات اخلط الرتاتيب  من املفرتض أن  الذي -والنتائجأاإلجراءات سواء  –تؤدي إىل استحالة التنميط  اليت
؛ إن ضعف رابعا  من أجل مراقبة النشاط املهين، ابلتايل؛ يرتاجع دور اخلط الرتاتيب يف عملية تنسيق العمل املهين، 
رتكة جيمع عوبة مهام القمة اإلسرتاتيجية يف صياغة هدف مشاخلط الرتاتيب يف التحكم ابلنشاط املهين يزيد من ص
وإن   حىت  للمهنيني،  املتنوعة  مركز اجلهود  على  لفرضه  مشرتك  هدف  صياغة  يف  اإلسرتاتيجية  القمة  اجتهدت 
نتيجة غياب تنميط اإلجراءات والنتائج. كل ذلك  الرتاتيب يف حتويله إىل أهداف جزئية  العمليات سيعجز اخلط 
إىل  بهام  يرتجم  التحكم  املهنيني يف  هامش حرية  تتوافق مع وضعهم ونشاطهم زايدة يف  هم وصياغتهم ألهداف 
 ملهين، وذلك كون. ا
 نسق السلطة داخل البنية املهنية:  -7
عوداا على ما قمنا بتوضيحه يف الفصل السابق؛ يتجلى أتثري معامل التصميم يف سريورة توزيع السلطة على 
ل على املستوى العمودي واألفقي، بعىن خمتلف أجزاء التنظيم من خالل ما تفرضه آليات التنسيق من تقسيم للعم
طراف السلطة داخل التنظيم؛ على سبيل املثال أن كل آلية يف تنسيق العمل هلا أتثري ممشكلن يف حتديد مركز وأ 
املستوى  على  قوي  للعمل  وتقسيم  ختصص  إىل  أدى  ما  اإلجراءات  تنميط  آلية  على  امليكانيكية  البنية  تعتمد 
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التنظيم بستوايت ودرجات متفاوتة؛ مع العمودي واألفقي، وابلتا السلطة يف خمتلف أجزاء  يل؛ جتلى نسق توزيع 
 مستوى البنية التقنية كوهنا مصدر التنميط.  بقاء مركز السلطة يف
 : آليات التنسيق واملتغريات السياسية (03)جدول رقم 
 نسق توزيع السلطة  متركز السلطة ميكانيزمات التنسيق 
 حتكم شخصي  كزية القمة اإلسرتاتيجية ر م الرقابة املباشرة 
 مركزية القمة اإلسرتاتيجية وحت املالك  تنميط اإلجراءات/النتائج 
 لمركزية نسبية على مستوى احملللني 
لمركزية نسبية على مستوى اجلمعيات 
 العمالية
 
 حتكم بريوقراطي 
 مركزية القمة اإلسرتاتيجية  تنميط القيم )األيديولوجيا( 
 مستوى احملللني  نسبية علىلمركزية 
 حتكم أيديولوجي 
لمركزية على مستوى العملياتيني ذوي  الكفاءات، تعديل متبادل تنميط 
 الكفاءات 
 كفاءات متخصصة 
  ,Introduction à la théorie des configurationsJean Nizet et François Pichault: 1املصدر 
، التنظيميةات والتنشئة امها على آليتني رئيستني مها تنميط الكفاءوبا أن البنية املهنية تعتمد يف تنسيق مه
التنظيم املهين " التنميط يتواجد خارج  فنحن هنا إزاء متغري آخر نطلق عليه نسق الكفاءات وابعتبار أن مصدر 
الرتا اخلط  أسفل  بقدر كبري  السلطة  تتمركز  حيث  العملياتينياملتخصصة:  املهنيني  يد  يف  ل2"تيب  وذلك  عدة ، 
بنائية،  اعتب متايز أوال  ارات  سنلحظ  التنسيق،  عملية  يف  املؤهالت  تنميط  على  تعتمد  املهنية  البنية  ؛ كون 
différenciation  يف املهام نتيجة التنوع الكبري يف الكفاءات املهنية اليت تؤدي كل منها دور حمدد داخل التنظيم-
التخصصات يؤدي يف  املثال؛ تنوع  املهام اجلامعة على سبيل  الكفاءات وابلتايل متايز يف  ؛ هذا اثنيا  ، -إىل تنوع 
جيعل من تكميم وتقييم األنشطة عملية يتعذر حتقيقها وابلتايل يرتاجع  -ذات الطبيعة املعقدة -التمايز يف املهمات 
يني احملللني التقن؛ إن غياب دور اثلثا  يقلل من سلطة احملللني،  دور البنية التقنية يف تنميط اإلجراءات واألهداف ما 
 
1 Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, op. cit., p. 64. 
2 Ibid., p. 142. 




العمليات بصفة  الرتاتيب يف مراقبة مهام مركز  التنميط الذي حيتكم إليه مهام اخلط  العمل يعين غياب  يف تنسيق 
لطة اخلط ما يؤدي إىل تراجع س -على أي أساس يراقب؟ وماذا يراقب ابلتحديد يف هذا التنوع والتعقيد؟-مباشرة 
؛ إن احلرية اليت ميتلكها املهنيون يف رابعا  هنيني العملياتيني يف التحكم بهامهم، الرتاتيب وزايدة سلطة وهامش حرية امل
مركز العمليات تزيد من تعقيد مهام القمة اإلسرتاتيجية يف وضع قرارات إسرتاتيجية شاملة وفرض حلول تنظيمية 
التس تبين  يدفعها إىل  ما  أبو مشرتكة،  فتح  املهنيني من خالل  الدميقراطي جتاه  طريق يري  واحلوار عن  التفاوض  اب 
اجلمعيات العامة واجملالس أو اللجان العلمية والجتماعات الدورية اليت تعىن بتطلبات ومشاكل   آليات خمتلفة منها 
 -التخصصات ك-لية كل وحدة من وحدات التنظيم املهين اليت مت جتميع املهمات فيها حسب املتطلبات الداخ
، حيث يديل املهنيون ابقرتاحاهتم وآرائهم حول القرارات اليت متس نشاطهم -خلارجيةمتطلبات البيئة ا ك-واخلارجية 
التنظيمية  للشؤون  وإدارهتا  تسيريها  يف  به  واللتزام  بتطبيقه  اإلدارة  تلتزم  مشرتك  اتفاق  إىل  الوصول  قصد  املهين 
ااإلسرتاتيجيات اخلاهذه السريورة يف قوله أن " للنشاط املهين، ويوضح مينتزبرغ ملهنية متثل أتثري صة ابلبريوقراطية 
للمشاريع   التارخيية  التنظيم  -اإلسرتاتيجية  “املبادرات“–الرتاكمات  على  فرضها  األعضاء يف  وهي  ،1"اليت جنح 
 ستشفيات، مسارح ...اخل. املامعات، ، مثل اجلأيضاا ما مييز القواعد التنظيمية للبنيات املهنية املختلفة
 العوامل السياقية:  -8
" تكون  أن  إذ إبمكاهنا  السياقية،  العوامل  تفاعلها مع  برونة كبرية يف  املهنية  البنية  تنظيم ذو حجم تتمتع 
بسيط نسبياا أو تنظيم ذو حجم كبري جداا. ميكن تكون فتية وكذلك جد عريقة. وبتايل ل يلعب هذين املؤشرين 
حامساا السياقيني   املك2" دوراا  املهنيني  نتيجة كفاءات  وذلك  واملنمطة،  على   تسبة  تساعدها  التنظيم، حبث  خارج 
أن  جامعي  أستاذ  إبمكان  إذ  مهنتهم،  جملال  اتبعة  مهنية  بنية  أي  مع  تتوافق  ودقيقة  معقدة  إجراءات  استخدام 
يشتغل يف جامعة حديثة النشأة أو يف جامعة عريقة، عكس البنية امليكانيكية، على سبيل املثال ل احلصر، اليت 
هذه األخرية تفرض تنميط معني على مستوى اإلجراءات اكتسبته من خالل تراكم  ر، احلجم والعمدها كبرية جن
التنظيم وابلتايل  التنميط، فاألوىل أيتيها من خارج  البنية املهنية يكمن يف مصدر  السنوات، إذاا الفرق بينها وبني 
يتم صياغته داخلياا ع والثانية  املهام،  لتأدية  امل متكنه من هامش معترب  أن كرب عمرها رب اخلربة  رتاكمة زمنياا؛ بعىن 
 وحجمها ضرورة وظيفية لشتغاهلا داخل سياق معني. 
 
1 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p. 323. 
2 Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, op. cit., p. 144. 




التقين اجلد متطور " النسق  فيما خيص  أمتتة  أما  النموذج، ألن إذا قمنا بضبط أو  يتوافق متاماا مع هذا  ل 
سيطة، وسهلة الربجمة، ا إىل مهمات بكفاءات املهنيني تصبح بذلك قابلة للعقلنة، بعىن آخر؛ نستطيع تقسيمه
، 1"وبذلك نكون قد هدمنا قاعدة الستقاللية اليت يتمتع هبا املهين، ويتجه التنظيم حنو بنية النموذج امليكانيكي
البنية املهنية بسيطاا ابلضرورة، ألن عكس ذلك يؤدي إىل تداخل منطق  التقين يف  لذلك جيب أن يكون النسق 
وسري  املهنيني  الاشتغال  تطور  واملراقبة ورة  التحكم  يستوجب  ما  واألهداف  والنتائج  اإلجراءات  تنميط  حنو  تنظيم 
 املباشرة، األمر الذي يتناىف مع مبدأ الستقاللية الذي يتطلبه النشاط املهين. 
املؤهالت  " تنميط  ميثل  التنميط،  أشكال  املهين -كباقي  النموذج  يف  رئيسة  األكثر   -كخاصية  العنصر 
زمين: ونلمس ذلك بجرد أن يتطلب هذا النموذج البنائي سوقاا مستقرة. أو عندما يكون هذا يف السياق الاستقرارا 
، بعىن أن البنية املهنية ميكن أن تتواجد يف 2" األخري معقداا، األمر الذي يتناسب مع وجود املهنيني داخل التنظيم
اخل املتغريات  ثقل  لوقت، حسب  ذات  ومستقرة يف  معقدة  فالتبيئة  استحداث كفاءات ارجية،  يدفعها حنو  عقيد 
وإجراءات تقتضي مرحلة تكوينية طويلة نسبياا لدرجة تستقر فيها حىت يتم حتديد طبيعة هذه الكفاءات ويف األخري 









1 Henry Mintzberg, Le management : Voyage au centre des organisations, op. cit., p. 266. 
2 Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, op. cit., p. 144. 




 : أبعاد مناذج البنيات التنظيمية اخلمس(04)جدول رقم 
 األدهوقراطية  البنية التقسيمية  البريوقراطية املهنية  البنية امليكانيكية  ية املقاولتية بنال 
 الرقابة املباشرة  آلية التنسيق الرئيسة 
تنميط إجراءات 
 العمل
 التعديل املتبادل  تنميط اإلنتاج  تنميط الكفاءات 
اجلزء املفتاح يف 
 لتنظيم
 اخلط الرتاتيب ملياتالع مركز التقنية البنية  القمة اإلسرتاتيجية 
وظائف الدعم )ابإلضافة 
إىل مركز العمليات يف 
 األدهوقراطية العملياتية 







 تقسيم أفقي قوي 
 تقسيم أفقي/عمودي 
معتدل )بني اجملالس 
 والتقسيمات( 












 تنظيمية تكوين/تنشئة 




 شكلنة ضعيفة  شكلنة معتربة  شكلنة ضعيفة  شكلنة السلوك 
شكلنة قوية )داخل 
 التقسيمات(
 شكلنة ضعيفة 




 حسب الوظيفة 




 حسب السوق 
حسب الوظيفة 
 والسوق 
 كبري حجم الوحدات 
 مبدئياا كبري. 
 صغري يف حالت 
 مبدئياا كبري. 
 صغري يف حالت 













الفعل )خاصة يف 
األدهوقراطية 
 اإلدارية(
 ضعيف  ضعيف  ميكانيزمات الربط 
مستوى على 
 اإلداري للتنظيم






 لمركزي انتقائية لمركزية عمودية حمدودة 
  طريقة الشتغال 









 األداء مراقبة 
العالقة مع البيئة 
اخلارجية، فك 
الصراعات، حتقيق 




توازن تدفق العمل،  الصراعات 
 مراقبة املشاريع 
 مركز العمليات 
عمل ل شكلي، حرية 
 الفعل ضعيفة 
عمل روتيين، 
مشكلن، حرية 
 الفعل ضعيفة 
كفاءة يف العمل، 
ممنمط، حرية فردية  
 كبرية 
طبيعتها التقسيمية 




أو انصهار مع اجلزء 
اإلداري من أجل إجناز 
عمل لشكلي يف 
املشاريع )األدهوقراطية 
 العملياتية(  














ذات أمهية لكن متتزج 
مع الوظيفيني؛ تتدخل 
يف العمل داخل 
 املشاريع
 منعدمة البنية التقنية 
متطورة، تتدخل 




 حىت تراقب األداء 
صغرية ومتتزج مع البقية 
 ى املشاريع يف العمل عل
 صغرية وظائف الدعم 
يف الغالب متطورة 
حىت تقلل من 
 الرتياب التنظيمي 





طورة )خاصة يف جد مت
األدهوقراطية اإلدارية( 
لكن متتزج مع البقية يف 
 العمل على املشاريع 
 تدفق السلطة
قوي على مستوى 
 قمةال
قوي يف مجيع 
 األجزاء
ضعيف )ما عدا يف 
 وظائف الدعم( 
قوي يف مجيع 
 األجزاء
 ضعيف 
 ضعيف  نسق التدفق املنتظم 
قوي يف مجيع 
 األجزاء
ضعيف )ما عدا يف 
 وظائف الدعم( 




 ممثـ ب ط قوي الالشكلي 
قوي على املستوى 
 اإلداري
معتدل بني اجمللس 
 تقسيمات وال
 قوي يف مجيع األجزاء 
 منعدم مجل املهمات 
ضعيف، خاصة يف 
 املستوايت الدنيا 
ضعيف، يف 
 املستوى اإلداري 
 ضعيف 
قوي يف مجيع األجزاء 
)خاصة يف 
 األدهوقراطية اإلدارية( 
 من األعلى إىل األسفل  تدفق إختاذ القرارات
من األعلى إىل 
 األسفل
من األسفل إىل 
 األعلى
اجمللس خمتلف بني 
 تقسيمات وال
معقد يف مجيع 
 املستوايت 
  املؤشرات العرضية 




فتية بشكل منطي  احلجم والعمر 
 )املرحلة األوىل( 
والعمر كبرية احلجم 
بشكل منطي )املرحلة 
 الثانية( 
 على حسب السياق 
كبرية جداا يف احلجم 
والعمر بشكل منطي 
 )املرحلة الثالثة( 
فتية بشكل منطي 
 ملياتية( )األدهوقراطية الع
ضابط لكن غري  بسيط وغري ضابط  النسق التقين 
 مؤمتت وغري متطور
غري ضابط وغري 
 متطور 
مقسم، يف شكل 
البريوقراطية 
 امليكانيكية 
جد متطور، وغالباا 
مؤمتت )يف األدهوقراطية 
اإلدارية(، غري ضابط 
وغري متطور )يف 
 األدهوقراطية العملياتية( 
 البيئة 
 بسيطة وديناميكية، ويف
 معقدة ومستقرة  بسيطة ومستقرة  بعض األحيان خطرية 
بسيطة ومستقرة 
نسبياا، سوق متنوعة 
)خاصة على مستوى 
 د واخلدمات( املوا
معقدة وديناميكية )يف 
 األدهوقراطية اإلدارية(
 السلطة
حتكم من طرف املدير 
العام غالبا ما تكون 
مؤسسة شخصية، ذات 
 بنية قدمية
حتكم تكنوقراطي 
 بنية قدمية وخارجي، 
حتكم من طرف 
العملياتيني املهنيني، 
 بنية عصرية 
حتكم من طرف 
اخلط الرتاتيب، بنية 
يف عصرية )خاصة 
 جمال الصناعة( 
حتكم من طرف اخلرباء؛ 
 يف حالة تطور 











1 Ibid., pp. 404-405. 




 خالصة الفصل 
تكشف عن الطبيعة النسبية  "هنري مينتزبرغ"النماذج البنائية اخلاصة بـ  نستنتج أن نظريةمن خالل ما سبق 
للبنيات التنظيمية، وذلك تبعاا مليكانيزمات تنسيق العمل املتبناة من طرف التنظيمات، واستناداا على معامل التصميم 
ط التنظيم، مع األخذ يف اإلعتبار طبيعة األساسية املشكلة للتنظيم وعلى رأسها ختصيص العمل وفقاا لطبيعة نشا
البيئي وأتثري املكوانت   السياق  هذه  بفضل  إذ  اخلارجية،  والسلطة  التنظيمية كالسوق  البنية  املختلفة على  أبعاده 
صياغة سبعة مناذج بنائية تكفل للباحثني مرجعية شاملة ملختلف الدراسات اليت حبثت  "مينتزبرغ"النظرية إستطاع 
 .بنيةيف موضوع ال
أن   هو  ابلذكر؛  النم   "مينتزبرغ"اجلدير  هذه  على  يضفي  إعادة مل  أو  للنقد  قابل  غري  مغلقاا  حتديداا  ذجة 
الصياغة، بل العكس من ذلك، جنده يف أهم كتاابته حول البنية يذكر ابلطبيعة املفتوحة واملتكاملة هلذه النماذج؛ 
ع فيها خصائص أكثر من منوذج بنائي، إشارة منه إىل جتتم  اليت  "اهلجينة"ويتجلى ذلك فيما أطلق عليها ابلبنيات 
النمذجة الطبي نظرية  لقابلية  منه كذلك  وتنويهاا  حددها،  اليت  النماذج  منها  تتشكل  اليت  للشروط  الراديكالية  عة 
















 تقدي الفصل. 
 . دليةقة اخلطية والتباالسلطة بني العال أوال : 
 .السلطة داخل التنظيم من اجلوهر املطلق إىل النسيب العالئقياثنيا : 
 .واملفاهيمية للسلطة العالئقيةاألطر النظرية اثلثا : 
 . للسلطة ومورد االكراهات التنظيمية ابعتبارها وسيلة ضبطرابعا : 
 . نظيم تلل بطيالضلعبة السلطة بني إسرتاتيجية الفاعل والسياق خامسا : 
 .نسق الفعل امللموس بني التفاوض االسرتاتيجي والضبط االجتماعيسادسا : 









أولا توضيح املفهوم العام للسلطة وتفكيك املرتكز الدليل  جيبقبل احلديث عن مفهوم السلطة التنظيمية 
إلنسانية واإلجتماعية. ل شك أن ما حيمله مفهوم السلطة من الذي يعتمده الباحثون يف خمتلف جمالت العلوم ا
هلذا املفهوم بل يزيده أتكيداا وغموضاا يف نفس الوقت، كما أن  غموض وضبابية ل ينفيه الرتاث النظري واإلمربيقي 
ملعتمدة واختالف مناذج التصورات ا -اخل.السياسة، القتصاد، األدب، الفن،..-اإلستعمال املتنوع واملتشعب له 
يزيد من صعوبة التحديد واإلملام ابحلقل الدليل هلذا املصطلح، ويرجع السبب يف ذلك إىل  يف خمتلف التخصصات 
األحيان؛  غالب  ومضلل يف  واستخدام خاطئ  املعىن  يف  انزلق  عنه  ينجر  ما  به،  ميتاز  الذي  التجريدي  الطابع 
يتم إسقاطه وتوظيفه يف اليت تسعى إىل ها وأطرها اإلبستيمولوجية سياقات ووقائع هلا خصوصيت حيث  واملنهجية 
ابلباحث إىل تقدمي السلطة بفهومها الواسع يف العلوم استوجب األمر الذي  حتقيق الفهم السليم والصحيح هلا.
-طة بفهومها السوسيوالجتماعية وكيف إنتقل من كونه عالقة خطية إىل عالقة تبادلية/تفاعلية، ث تقدمي السل 














 أوال: السلطة بني العالقة اخلطية والتبادلية 
هي،    التبادلية  أو  اخلطية  العالقة  ذات  ابلسلطة  املقصود  يستند أوال  إن  اليت  املقاربة  طبيعة  ؛ 
، الطبيعة اليت متيز العالقات اإلنسانية اثنيا  ض الواقع، باحثني عند تناول موضوع اليلطة على أر إليها ال
 العامل املعيش، وسوف نتطرق لذلك ابلتفصيل فيما أييت.  أنطولوجيا نفسها ضمن
 السلطة "كعالقة خطية"  -1
اليت متكن من السيطرة يعرف "معجم مصطلحات العلوم الجتماعية" السلطة بوصفها: "القدرة أو القوة 
نواٍح تهم والتدخل يف حريتهم وتوجيه جهودهم إىل على الناس ومن الضغط عليهم ورقابتهم للحصول على طاع
القوة  من  أو  الثروة  إلحتكار  أو كنتيجة  التقاليد  من  أو  عليها  احلائز  من شخصية  السلطة  تستمد  وقد  معينة، 
من نسق  عن  عبارة  إجتماعي  نظام  وكل  املنافسة   العسكرية،  وبني  واملسودين  السادة  بني  السلطة  عالقات 
، يكشف هذا التعريف عن الوظيفة الضبطية والرقابية للسلطة من خالل اإلكراه املمارس على األفراد 1والتعاون" 
هبدف أتطري سلوكهم وتوجيه جهودهم حنو حتقيق املنفعة للطرف القوي، كما يوضح أيضاا املصدر الذي تستمد 
 تستند فيها السلطة على قوة العادات ة شرعيتها؛ وميكن تقسيمها إىل نوعني: أول؛ القوة الرمزية واليت منه السلط
والتقاليد الجتماعية أو األمناط الثقافية اليت متارس يف حد ذاهتا قهراا مجعياا "دوركامي" على سلوك وتوجهات األفراد، 
ن تنقسم بدورها إىل نوعني؛ النوع األول: ما ميتلكه طرف العالقة مأما املصدر الثاين؛ يتمثل يف القوة املادية اليت 
ثروات وموارد جتعل منه الطرف القوي واملسيطر يف العالقة، أما النوع الثاين: جيسده العنف املادي أو كل ما ميكنه 
قات السلطة إحلاق الضرر اجلسدي ابلطرف اآلخر قصد ترهيبه وإكراهه على اخلضوع والتبعية. أما فيما خيص عال
 لتفاوت الطبقي بني األفراد داخل اجملتمع.  يرى هذا التعريف أهنا متثل الالتوازن القائم على ا
فيرب))سامهت كتاابت   والدراسات يالسياس  ((Max weber  ماكس  األحباث  من  للعديد  اجملال  فتح  ة يف 
بوصفها احلالة أو  (Economy and Society)حول مفهوم السلطة، حيث عرفها "يف كتابه "القتصاد واجملتمع" 
وجود  من  الرغم  على  اإلرادة  فرض  بوقع  يتمتع  اجتماعية  عالقة  ضمن  فاعل  وجود  يتضمن  الذي  الحتمال 
 
بدوي،    1 زكي  إجنليزيأمحد  االجتماعية:  العلوم  مصطلحات  لبنان، عريب-فرنسي -معجم  مكتبة  بريوت،  الثانية،  الطبعة   ،
 . 322، ص. 1982




عن   النظر  وبغض  الحتمال" املقاومة،  هذا  إليها  يستند  اليت  على 1األسس  للسلطة  حتليالته  يف  "فيرب"  يركز   .
، بعىن أن الشرط األساسي كي تتحقق السلطة هو وجود -دة ومسوديناس-التفاوت الرتاتيب بني طريف العالقة 
أما عن هذا األخري  الطرف اآلخر،  ذا مرتبة ووضعية ومكانة أرفع من  الضعيف -طرف  فيرب يش -التابع  إليه  ري 
بوصفه خاضعاا خضوعاا مطلقاا يف أي وضع او سياق كان، ألن "فيرب" ل يرى يف مقاومة الطرف اآلخر كنوع من 
أنواع القوة أو كإمكانية تتيح للطرف الضعيف ممارسة الضغط على القوي من أجل حتقيق مصلحته الشخصية. 
طة واملصادر اليت تكتسب منها شرعيتها، حيث قسمها م "فيرب" أيضا بوضع تصنيف هلذه السلعلى هذا النحو، قا 
ألطر التقليدية واألمناط الثقافية للمجتمع، اثنياا؛ إىل ثالثة أنواع: أول؛ السلطةالتقليدية اليت تستمد مشروعيتها من ا
النية الصادرة للشخص القائد، اثلثاا؛ السلطة العق  السلطة الكاريزمية اليت تشرعنها اخلصال املميزة والصفات امللهمة
البريوقراطي أفضل  النموذج  القرارات؛ لعل  القوانني والتشريعات والرتاتبية يف إصدار األوامر وإختاذ  مثال على عن 
يتها السلطة العقالنية. مت انتقاد هذا التصنيف لتغييبه السلطة ذات العقالنية القيمية اليت تستند يف حتقيق مشروع
مناذج تطبيقية لتحقيق أهداف حتمل يف طياهتا نواة أيديولوجية تسيطر هبا على على قيم مطلقة وتضع من خالهلا 
 . -بيل املثالالدولة اإلسالمية، على سكفكرة   –الفراد 
ابرسونز "اتلكوت  على   "أما  األفراد  بعض  طرف  من  مارسة 
م
امل اإلكراهات  فقط  "ليست  أبهنا  يعرفها 
اآلخرين، واليت ميكن وجيب إضفاء طابع الشرعية عليها ابلرجوع إىل القيم واملعتقدات املشرتكة. بل هي عبارة عن 
ذها وحتقيقها على اف املشرتكة على حنو يساعد على تنفيسريورة إجتماعية يتم من خالهلا حتديد جمموعة من األهد 
، جيمع "ابرسونز" يف هذا التعريف بني موقفني جتاه السلطة، األول؛ يقوم على القوة القهرية املشرع نة 2أرض الواقع" 
 ، أما-قوي/ضعيف -اليت ميتلكها صاحب األمر والعقوابت اليت متارس على الطرف اآلخر يف حالة عدم المتثال 
"ابرسونز" كشاملو  يقره  الثاين؛  تفرض قف  مشرتكة  أهداف  وجود  وهو   ، السلطة  شرعنة  شروط  من  رط ضروري 
اليت تسهل وتساعد على حتقيقها؛  األفراد ما جيربهم على المتثال جلميع اآلليات  سملطتها األخالقية على مجيع 
كمم على كل فعل خيرج عن مقتضيات اهلدف املشرتك للجماعة على أ طة نه فعل ل أخالقي، بعىن رؤية السلوحي 
على أهنا "قوة عامة لتأمني إجناز اللتزامات اليت تفرضها وحدات يف نسق التنظيم اجلمعي، حينما تكون اللتزامات 
 
، واإلجتماعية املنظور الفلسفي للسلطة عند ميشيل فوكو: دراسة يف الفلسفة السياسية جودة حممد إبراهيم أبو خاص،  1
 . 51، ص. 2017 لألحباث ودراسة السياسات، الطبعة األوىل، قطر، املركز العريب
2 François Bourricaud, L’individualisme institutionnel : essai sur la sociologie de Talcottparsons, 
troisième édition, Paris, Presses Universitaires de France, 1977, pp. 160-161.   




افرتاض اإلجبار   هناك  اجلمعية، وحيثما يكون  املقاومة-مشروعة ابلنظر إىل عالقتها ابألهداف  على  -يف حالة 
خالل ذلك أن "ابرسونز" مل يعتمد فقط على التأثري الشكلي  ، ويتضح من1ادع املوقفية السلبية" ذلك بواسطة الرو 
األساسي   الدافع  أمهية  على  أيضا  إعتمد  بل  القوي  مدعماا   "األهداف"للطرف  التفاعل  أطراف  بني  الذي مجع 
أخالقية   ضوابط  من  األيديولوجيا  تفرضه  با  يف   régulations moralesموقفه  األهدامتضمنة  اليت   اجلماعية  ف 
 سياسات النهوض ابلقتصاد الوطين. :برامج و على سبيل املثال ل احلصر، ألفراد ويتفقون عليهاحيددها ا
للسلطة   املفاهيمي  احلقل  تنوع  لنا  يتضح  السابقة  التعريفات  عينة  خالل  مشروعية -من 
ميشها أو ا تشرتك التعريفات السابقة يف هت كم ،  -السيطرة/اإلجبار/القوة على التأثري/ فرض الطاعة/ فرض اإلرادة
تغييبها إلمكانية إكتساب القوة لدى الطرف اآلخر واعتبار ما ينتج عنه من ردود أفعال مضادة ل يعدو أن يكون 
امليكانيكي  التصور  التهميش حنى هبا منحى  أو  التغييب  والضبط؛ هذا  الردع  يستوجب  أو عصيان  جمرد مقاومة 
وا األفراد  السلطة  لسلوك  لعالقات  اخلطي  على ب-لتحليل  أ  املعقد   -سلطة  النسقي  الطابع  إمهال  إىل  وأدى 
بنينة عملية  يف  احلاسم  ودوره  اإلجتماعية  للعالقات  التفاوضي  البعد  بتبيان  الهتمام  وعدم  الجتماعي   للسياق 
processus de structuration  .الواقع الجتماعي املركب 
 تبادلية /السلطة كعالقة تفاعلية -2
عم  ا بعدما  املوقف  التفاوت رض  إطار  يف  الضعيف  على  القوي  سيطرة  هي  السلطة  أبن  يري  الذي  ألول 
الرتاتيب، واعتبار أن عالقة الضعيف ابلقوي جمرد عالقة تبعية وخضوع تفرضها شرعية السلطة وتضبطها اإلكراهات 
الضعيف أو التابع يف ي يقول إبمكانية إكتساب الطرف والروادع املوقفية. ننتقل اآلن إىل املوقف النظري الثاين الذ 
العالقة للسلطة، وجيادل هذا الجتاه ابلبعد العالئقي والتباديل للسلطة، ما يفتح أفق جديدة للتحليل ويطرح يف 
 نفس الوقت نقداا وإعادة صياغة للمرتكزات الدللية ملفهوم السلطة اخلطية كالشرعية والقوة واإلرادة.
لذي أعرب عنه "ميشال فوكو" يف كتاب حتت عنوان "جينيالوجيا ئقي للسلطة ابملوقف اطرح العالنستهل ال
أبهنا   السلطة  وصف  أين  تلك « املعرفة"  فيه  تعمل  الذي  للمجال  حمايثة  تكون  اليت  املتعددة  القوى  "عالقات 
 
، 2004، ترمجة: علي ليلى، الطبعة األوىل، القاهرة، اجمللس األعلى للثقافة، القادمة لعلم االجتماع الغريب األزمة ألفن جولدنر،  1
 .   449ص. 




م وتزيد  القوة  تلك  ول  حتم اليت  احلركة  إهنا  العالقات،  تلك  لتنظيم  مكونة  بفعل القوى،  موازينها  وتقلب  ن حدهتا 
ننطلق يف التعقيب على هذا الوصف املغاير للسلطة من حيثم انتهى،  1 » لصراعات واملواجهات اليت ل تنقطع"ا
ابعتبار أن الصراعات واملواجهات هي البعد املفسر لنقالب موازين القوى وانتقاهلا من طرف آلخر؛ األمر الذي 
تصبح العالقة  ى وفق ما مينحه السياق/اجملال من موارد وإمكانيات للفاعلني، وابلتايليفتح اجملال لتعدد هذه القو 
من حيدد الشرعية والقوة وفرض اإلرادة، بعىن؛ حول "فوكو" مفهوم السلطة من خالل  -يف حد ذاهتا-السلطوية 
إعتبارها كمع من  بدل  ومتصارعة،  متواجهة  وتفاعالت  عالقات  جملموعة  حيدده حتديدها كنتيجة  بديهي  طى 
 التفاوت الرتاتيب على حنو مسبق.   
أبهنا "هي السلطة/القوة  ((Sutton Philip فيليب صاتن))ماع اإلجنليزي "أنتوين جيدنز" ووعرفها عامل الجت
. يف هذا التعريف املختصر؛ يفتح 2الشرعية اليت حيملها شخص أو مجاعة يف وجه شخص آخر أو مجاعة أخرى" 
الب لسياقي لصاحب السلطة اجملال حنو التحديد املوقفي وا La théorie de la structuration نينةصاحب نظرية 
الشرعية  فيما خيص  أما  السلطة،  الرتاتيب واملكانة/الوضعية كشرط مسبق إلكتساب  للتفاوت  إدراجه  بعدم  وذلك 
م موقف الفاعل يف مواجهته اليت تستند عليها السلطة جنده حيمل مفهوماا آخر عند "جيدنز"؛ أساسه نفعي يدع
قيق مصاحله، إذ يعترب أن "مفهوم املصاحل هو الذي يرتبط مباشرة لألوضاع اليت هتدد إستقراره أو حتول دون حت
ابلصراع والتضامن، وليس مفهوم القوة يف حد ذاته. فإذا كان ث تالزم يف العادة بني القوة والصراع، فإن هذا ل 
احل الناس منطقيا على اآلخر، ولكن ألن القوة ترتبط ابلسعي لتحقيق املصاحل، ومصيعود إىل أن أحدمها ينطوي 
ما ينتج عنه تعدد القوى املتصارعة أو املتعاونة اليت تستمد شرعيتها من املصاحل اليت  3تتعارض مع بعضها البعض" 
واكتسابه  وضعيته  لتحسني  ضرورةا  أو  لإلستقرار  مصدراا  ويعتربها  الفاعل  إليها  تنبه   يسعى  السلطة.  من  املزيد 
العالئقي للسلطة يف التناول  ينتج عن الصراع من "جيدنز" ألمهية  الوقائع الجتماعية من خالل ما  بنينة   عملية 
السلطوية؛ وتصبح بذلك   règles socialesقواعد إجتماعية  لتنظم عالقاهتم  من  " القواعد "يتفاوض عليها األفراد 
 الواقع. أحد العناصر الرئيسة يف بنينة هذا أهم مكوانت الواقع الجتماعي و 
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أيضاا   بودون  ))يعرفها  األقل، كما   ((Raymond Boudonرميون  على  بف اع لنين   يؤثر  مقصود  "سياق  أبهنا 
كل منهما بطريقة   يؤثر، عرب إعادة توزيع للموارد احملصلة بواسطة إسرتاتيجيات خمتلفة، ابملستوى النسيب لقدرات
صيغة   مع  معمتوافقة  متناسبة  أو  هبا  املعمول  األقل" الشرعية  على  "الفيربي" 1ها  للمفهوم  نقده  من  إنطالقا   ،
به  ويقصد  املوارد؛  توزيع  أول:  أساسية،  مفاهيم  ثالثة  على  السلطة  ملفهوم  صياغته  "بودون" يف  ارتكز  للسلطة، 
م الفاعل  منها  يكتسب  اليت  املصادر  ابودون  السياق  وأتثريها على  يعترب كانته/وضعيته  املثال؛  على سبيل  لعام، 
القدرة؛   تقسيم اثنياا:  السلطة،  الفاعل من  اليت متكن  للموارد  توزيع  عبارة عن  والصالحيات  املهام  وتوزيع  العمل 
اآلخر، بعىن أن وهي شرط مالزم إلمتالك املورد، وفيه يلغي التفاوت الرتاتيب لألفراد كشرط ملمارسة السلطة على 
القدر  الفاعل  ملا ميتلك  األمثل  اإلستعمال  على  ومعرفة   ة/الكفاءة  الوعي  من  درجة  يفرض  ما  موارد،  من  ميتلكه 
"بودون"  احملوري يف صياغة  املفهوم  وهو  اإلسرتاتيجية:  النزعة  اثلثاا؛  فيه،  تستعمل  الذي  السياق  حلدود وشروط 
متفاوتة يمستخدم يف إسرتاتيجيات ن املوارد وما ميتازون به من قدرات للسلطة؛ حيث يرى أبن ما ميتلكه األفراد م
صراعية  تعا أو  والسياق -ونية  الوضع  الطابع   -حسب  يضفي  ما  وهذا  وأهدافهم؛  مصاحلهم  حتقيق  أجل  من 
اط العالئقي على السلطة. أما فيما خيص الشرعية يقول "بودون" منتقداا "فيرب": "مل يسع فيرب إىل التمييز بني أمن
...، إن ما يهم فيرب بشكل خاص يف الشرعية  "املسيطرين"تعليمات "جتاه ضعون اخلا"اإلستقبال اليت حيتفظ هبا 
رايدية  أم  تقليدية  لسلطة  املختلفة  األمناط  ملمارسة  متنحها  اليت  واملؤسساتية  األيديولوجية  األسس  هي 
(Charismatique)  ره أمهية جيدنز فيما خيص الشرعية، وذلك إبقرا . يتشابه موقف بودون مع2شرعية"-أم عقالنية
خلاضعني يف سياق عالقتهم ابملسيطرين، ويرى أن ما يشرعن ردة فعل الفرد الضعيف اإلستعدادات املتشكلة لدى ا
الفاعل  وضعية  تشرعنها  بل  األقل؛  على  مباشرة  بصفة  مصاحله  ل ختدم  العقالنية ألهنا  أو  األيديولوجيا  ليست 
سني من وضع واملصاحل اليت  يته.حتفظ له الستقرار أو حتم
العالئقية للسلطة؛ من خالل نقد وإعادة صياغة ملفهوم الشرعية،  الطبيعة  السابقة حول  التعاريف  تشرتك 
بعىن؛ مل تصبح ممارسة السلطة تقتصر على صاحب الشرعية األيديولوجية أو العقالنية فقط، بل اتسع مفهومها 
ء عنه من ردات فعل ومواجهات مضادة سوا ية واإلجتماعية للطرف اآلخر وما يصدر ليشمل الستعدادات النفس
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لشرعيته   داعمة  أو  القوي  الطرف  مقاومةإلرادة  هذه   -األفراد  إسرتاتيجياتحسب  -أكانت  يف  سنعتمد  إذا، 
الدراسة على املوقف الثاين الذي أقرته سوسيولوجيا التنظيمات على املستوى امليكروي يف أحباثها امليدانية وحتليالهتا 
أن يف النظرية، كما  عالئقية  أبعاد  من  السلطة  تتضمنه  ما  وحتليل  لتفكيك  اإلسرتاتيجي  الفعل  بنظرية  سنأخذ  نا 
 السياق التنظيمي.
 السلطة داخل التنظيم؛ من اجلوهر املطلق إىل النسيب العالئقي اثنيا : 
قاربة الديناميكية ختتلف سوسيولوجيا التنظيمات يف قاعدهتا اإلبستيمولوجية عن املقاربة البنيوية التكوينية وامل
اإلختالف يف تغيري سياق معاجلة اللتني ارتكزت عليهما سوسيولوجيا الصناعة والعمل لفرتة طويلة، ويكمن هذا 
والعالقات البنيات  مستوى  من  الجتماعية  إىل   الديناميكيات  الشامل،  اجلديل  املنظور  على  القائمة  الجتماعية 
ي وليس معطى طبيعي؛ بعىن اإلنتقال من احملددات البنائية للفعل واملفروضة الواقع التنظيمي إبعتباره كبناء إجتماع
غ  أو  مباشرة  ابصورة  جتاه  واستقاللية  حرية  من  الفاعل  ميتلكه  ما  على  الرتكيز  إىل  الفاعل،  على  مباشرة  لبين ري 
يف احلياة الجتماعية،  الجتماعية، وعلى أساس ذلك تقر سوسيولوجيا التنظيمات ابألمهية البالغة للواقع التنظيمي
ريق دراسة ما ينتج عنه من إختاللت وضرورة اإلعتماد عليه يف تفسري الوضع الراهن للمجتمعات املعاصر عن ط 
 وظيفية أو تكامل نسقي. 
أدى إىل ضرورة تبين  -من املاكرو إىل امليكرو -موضوع البحث السوسيولوجي إن هذا تغيري على مستوى 
و  الوظيفية  دراسة املقاربة  السوسيولوجي  للباحث  يتسىن  حىت  سواء؛  حد  على  الفينومينولوجي  الجتاه  اعتماد 
سوسيولوجيالتنظيمات   إقتصرت  فلو  الوظيفية،  الفئات  خمتلف  بني  إجتماعية  عالقات  من  عليه  تقوم  ا وما 
أهدافهم، لتحقيق  يسخرونه  الذي  واملنطق  وميولهتم،  الفاعلني  اجتاهات  مقاربة  "على  اليت   التنظيمات  واملسائل 
ولو  الفينومينولوجي.  التأويل  لكان ضراب من  العملية،  لتسهيل هذه  إليها  إقتصرت ابملقابل على كشف   يلجؤون 
، وابلتايل تفادت 1و الكشف عن جربية غري مربرة" اإلكراهات القبلية للفعل، لكان ضراب من التأمل، والنزوع حن
امل املنهجي  الصراع  التنظيمات ذلك  الكليانية ابعتمادها حتليالا  سوسيولوجيا  وتيار  الفردانية  تيار  بني  نسقياا وجود 
النسق كمحدد  إبكراهات  الوقت  نفس  يف  واألخذ  الجتماعي  الواقع  به  ميتاز  الذي  البنائي  التعقيد  يراعي 
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هذه النقلة اإلبستيمولوجية إىل تغيري على املستوى املفاهيمي واملنهجي يف مقاربة املسائل التنظيمية، ت أد
 1" يف كتابه الظاهرة البريوقراطية والسلطة أحد هذه املسائل اليت مرت بثالثة براديغمات شخصها "ميشال كروزيي
 موضحاا كيف مت معاجلة السلطة من منظورات خمتلفة. 
 2طلقةنية املالعقال  -1
من  رواده كل  وأهم  التنظيمي،  للواقع  امليكانيكي  التحليل  على  القائم  التوجه  ذلك  املطلقة  العقالنية  متثل 
و"هنري فايل" و"ماكس فيرب"، حيث كان هدفه الضمين هو التخلص  ((Frederick Taylor فريدريك اتيلور))
التحكم   على  قائماا  الذي كان  األرستوقراطي  النموذج  وامن  األفراد،  على يف  يسيطر  عقالين  منوذج  إىل  لنتقال 
املاألشياء مثل  املركب إخلدارات...اإلصانع،  امل ؤسسات،  ،  الواقع  غيبت كلياا  عقلية  وإجراءات  آبليات  وذلك   ،
يف  األخرية  هذه  واختزال  السلطة،  عالقات  من خالله  وتمبىن  اإلنساين  السلوك  حوله  من  يتشكل  الذي  واملعقد 
، ما نتج عنه -إخلالتسلسل اهلرمي للسلطة، وحدة األمر، وحدة التوجيه...-واحد وية ذات إجتاه عالقات سلط
تغلب منطق الشيء على البعد اإلنساين والجتماعي للعمل وأصبح العامل كأداة يف يد الرأمسالية؛ توجهه وتضبطه 
قصور هذا الرباديغم يف  ت وظيفية أكدت جمموعة من القوانني واللوائح واإلجراءات الروتينية؛ ما تسبب يف إختالل
فهم الطبيعة احلقيقية ألفعال األفراد داخل التنظيم. وقع املاركسيون أيضاا يف نفس اخلطأ بتحليلهم للمشاكل الناجتة 
عن النظام الرأمسايل وفق جدلية مبسطة لعالقات السلطة، فعوض جتنب الرتكيز على إدارة األشياء كما فعل التيار 
من اخلاص إىل العام   -وسائل اإلنتاج -اإلشكال بطرحهم لفكرة تفيد بنقل ملكية الشيء   الضيق، عمقواالعقالين 
 كحل جذري للقضاء على مشاكل السلطة. 
 3العالقات اإلنسانية -2
اليت   نتيجة املشاكل األخالقية والقتصادية واإلجتماعية  املطلقة،  العقالنية  انتقادات لرباديغم  هت عدة  وج 
س القتصادي كان  الرجل  ملشروع  مضادة  توجهات  تشكيل  إىل  أدى  ما  اجملتمعية؛  الساحة  على  بروزها  يف  ببا 
L’homo oeconomicus  واملتمثلة  1950-1930أمسايل اجلديد ما بني واليت ساندهتا التكتالت النقابية والتيار الر
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للت اإلمربيقية  األعمال  واجملسدة يف  اإلنسانية  العالقات  براديغم  الليويين يف  والتيار  التفاعلي  وتيار   1Lewinienيار 
العقالنية احملدثة، لكن فشلت هذه التيارات يف تقدمي فهم حقيقي ملشكلة السلطة داخل التنظيم؛ وذلك ألسباب 
 نذكر أمهها:  عديدة
جتارب   - من  واإلمربيقي،  الوضعي  الطابع  ذات  اإلثنولوجية  ابلبحوث  املتأثر  التفاعلي،  التيار  انبثق 
من  ا عليها كل  أشرف  اليت  املشهورة  مايو))هلاوثورن   Fritz  روتليزبورغور   فريتز))  ؛ ((Elton Mayoإلتون 
Roethlisberger)) ويليام دوكسن))و William Dickso)) وعززته األحباث اليت قام هبا فريق حبث من جامعة ،
سنة   والفيلسوف  1930هارفارد  مايو"  "إلتون  من  إشراف كل  وايتاد))اإلجنليزي    حتت   Thomas  توماس 
Whitehead)) حيث كشفت هذه البحوث عن اجلانب الالشكلي للتنظيم وسامهت يف الكشف عن ديناميكية ،
والسريورة العفوية اليت تتشكل من خالهلا ظاهرة القيادة داخل هذه اجلماعات، كما قدمت اجلماعات غري الرمسية 
الثقايف والتكنولوجي على أعضاء التنظيم. لكن وقع هذا التيار البحثي  حتليال مبتكراا للكيفية اليت يؤثر هبا السياق
للم تصنيفه  اعتماده احلصري على  إبستيمولوجي من خالل  منزلق  ال يف  أو حددات  تؤثر يف وظيفة  اليت  وجدانية 
البار  عن  جوهره  يف  خيتلف  ل  للوقائع  ميكانيكي  حتليل  يف  الوقوع  إىل  به  أدى  ما  التنظيم  إشتغال  اديغم طريقة 
بديهي  واعتباره معطى  اجلماعي  للفعل  املركب  الواقع  إمهال  امليكانيكي  التحليل  هذا  وإجنر عن  املطلق،  العقالين 
اخلال  اليت  للعقالنية  وآليات صة  التحكم  وأمناط  الشكلي  الرتاتيب  النظام  أثر  أمهل  األفراد، كما  على  ممارستها  يتم 
 ؛ وبذلك أمهل املشاكل الفعلية للسلطة داخل التنظيم. 2الضبط الجتماعي املسيطر هبا على الفاعلني 
سنة    - تشكل  الذي  الليويين  التيار  فيما خيص  ت  1940أما  تتأسس  والذي  ميشيغان،  جامعة  وجهاته يف 
النظرية واإلمربيقية على أفكار عامل النفس األملاين "كورت ليوين"، مل يستطع الكشف عن الطبيعة املركبة واملعقدة 
التنظيم إثر اكتفائه ابملقارابت السيكولوجية والوضعية يف حتليله للوقائع، فبالرغم من اهتمامه بسألة  للسلطة داخل
انه مل يستطع تق الفاعلني؛ وسبب ذلك هو إعتبار دمي تفالقيادة إل  القائمة بني  سريات مقنعة لعالقات السلطة 
البعد   بذلك  متجاهال  أوىل  بدرجة  وشخصية  فردية  مسألة  سريورة القيادة  على  املؤثر  والتنظيمي  السوسيولوجي 
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علية واليت من ؛ ما أدى هبذا التيار إىل تغييب شبكة العالقات الجتماعية اليت تتأسس عليها السلطة الف1تشكلها
 دوهنا ل ميكن حتليل القمة اهلريارشية إل على أساس أهنا إطار رمسي حبت. 
مات النقدية املوجهة هلذا الرباديغم بتقارب منهجي الرتاك ، تموجت 1960حىت 1955يف الفرتة املمتدة من  -
méthodique  روبرت كان))بني علماء النفس الجتماعي ممثلني يف كل من Robert Kahn)) أرنولد اتننباوم))و 
Arnold Tannenbaum ))  أمههم من  النفس  وعلماء   (( Dorwin Cartwright  غارترايت  دوروين))؛ 
وسوسيولوجيون((John French  وجونفرانتش))و أمثال    ؛  الغالب  يف  أثنولوجي  توجه  دالتون )) ذوي   مالفيل 
Melville Dalton))نورمان مارتني))و  Norman Martin)) بتيار اليت عمرفت  العلمية،  الشراكة  ، حاولوا هبذه 
خالل مصاحلة انتقائية ن م -براديغم العقالنية املطلقة والعالقات اإلنسانية-العقالنية احملدثة، اجلمع بني املتناقضني 
اإلنسانية؛ العالقات  ومنطق  املادة  تفرضها  اليت  العقالنية  القرا بني  اختاذ  عملية  حبوثها حول  على حيث ركزت  ر 
مستوى اإلدارة يف إطار فرضية تفضي أبن: يف حالة ما أردان حتقيق توافق بني أهداف التنظيم ورضا العمال يكفي 
والتسامح؛ بعىن مراعاة اجلانب اإلنساين بتغيري منط القيادة. لكن فشل هذا التيار وضع نسق قيادة ميتاز ابلتساهل 
امل نتيجة  العالئقي للسلطة  العناصر املركبة واملكونة يف تفكيك املركب  صاحلة اإلنتقائية الساذجة اليت فصلت بني 
وجدانية لألفراد توجد نزعة من لكل من املتناقضني وما يوجد بينهما من تداخل وتشابك؛ ألن يف كل املستوايت ال 
العقالنية   بcalcul rationnelاملصلحة  توجد  تقنية،  طبيعة  ذو  وإن كان  حىت  عقالين،  قرار  ويف كل  حدود ؛  ه 
وإكراهات وجدانية. ما أدى إىل عدم متكن هذا التيار من صياغة منهج موحد ومقاربة مضبوطة املعامل متكنه من 
سلطة على مستوى مجيع الفئات التنظيمية وليس فقط اإلدارية خمتزلةا يف عملية مالمسة حيثيات وأبعاد عالقات ال
 .2إختاذ القرار 
 العقالنية احملدودة  -3
سامهت البحوث والدراسات اليت أجريت حتت لواء العقالنية احملدثة يف بروز براديغم حيمل رؤية خمالفة لتلك 
ابلرب  األخذ  فعوض  السابقة،  التيارات  اعتمدهتا  فرضيات اليت  مع  اإلنساين  السلوك  توافق  عدم  تقر  اليت  اهني 
ين؛ إجته هذا الرباديغم حنو حبث األسباب اليت جتعل العقالنية املثالية والسعي من خالهلا لتكوين ذلك الفرد العقال
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ة ، بعىن معارضة الفكرة اليت تقول أن عقالني1من السلوكات تبدو غري عقالنية على الرغم من أهنا ليست كذلك 
وأ طرق  وفق  مبنية  مطلقة كوهنا  هي  اخلطأ يف اإلنسان  احتمالية  أبن  تقول  عامة  فكرة  علمية؛ وصاغت  ساليب 
األوض الذي تقدير  النهائي  القرار  تشكل  اليت  املعطيات  جبميع  اإلحاطة  يف  البشري  العقل  قصور  وكذلك  اع 
عقال هو  إنساين  سلوك  وأن كل  حمدودة؛  عقالنيته  من  جيعل  الفاعل  من سينتهجه  األفراد  يقدمه  ما  إبعتبار  ين 
 أسباب وحجج ألفعاهلم. 
برت سيمون" يف اإلدارات العمومية احمللية يف يعود الفضل يف تشكل هذا التيار للبحوث اليت قام هبا "هار 
الولايت املتحدة األمريكية، حيث درس عملية إختاذ القرارات داخل هذه التنظيمات واهتم حتديداا ابلعوامل اليت 
تدخل بصورة مباشرة أو غري مباشرة يف إختيار القرار األكثر عقالنية لدى القادة واملسريين، وخرج بنتائج شكلت ت
 : 2سلمات األساسية لنظريته املوسومة بـ العقالنية احملدودة؛ وهي كاآليت له امل
"خمطط   - وفق  اإلختيار  عملية  تتم  الوضعيschémaدائماا  ابلتقريب  وحياكي  وحمدود  مبسط  احلقيقية "  ة 
م  سيمون  عليه  ويطلق  الوضعية  للفرد،  حتديد   " للفرد définition de la situationصطلح  ابلنسبة   "
 املخري. 
نتاج سريورة  - هي  بل  معطيات،  جمرد  "سيمون"  يعتربها  ل  الوضعية  يتم من خالهلا حتديد  اليت  العناصر 
 خري وبقية أفراد الوسط املتواجد فيه. سيكولوجية وسوسيولوجية تشمل األنشطة اليت يقوم هبا الفرد امل
أربعة   يف  العقالنية  القرارات  إختاذ  عملية  سيمون  صاغ  املسلمات  هلذه  حتديد تبعاا  وهي:  متتابعة  مراحل 
البديل املختار،  نتائج  البديل املختار، تقييم  تنفيذ  البديل املؤهل،  البدائل املمكنة، إختيار  املشكلة؛ إنتاج وتقييم 
الراجعة امام تغذية  البشري  العقل  قصور  مع  براغمايت  تعامل  بثابة  تعد  سيمون  حددها  اليت  املراحل  هذه  إن   .
يواجهها نتيجة املعلومات الناقصة اليت جيمعها انهيك عن الدقة والشمولية اليت تتطلبها عملية املشاكل املعقدة اليت 
الذ  األمر  والوقت  اجلهد  من  املزيد  يستدعي  ما  املعطيات  هذه  حلل حتليل  القرارات  إختاذ  منطق  مع  يتناىف  ي 
الناتج عن هذه  النسبية جعل من العملية املشكالت ذات الطابع اإلستعجايل، فمن أجل تقليص هامش اخلطأ 
العقلية يف إختاذ القرارات عبارة عن سريورة مستمرة تتغذى من اخلربات السابقة من خالل ما متنحه كتغذية راجعة 
 
1 Cf. Erhard Friedberg, Le pouvoir et la règle : Dynamiques de l’action organisée, deuxième édition, 
Paris, éditions du Seuil dans la collection « Points Essais », 1997, p. 54. 
2 Cf. J.-G. March et H.-A. Simon, Les organisations : Problèmes psychosociologiques, op. cit., p. 137. 




ربة املرتاكمة عرب الزمن يستطيع املدبرين تشكيل خمططات مبسطة يف شكل قوالب حيتكم ملتخذي القرار؛ وعرب اخل
 مل مع املشاكل اليت سبق وأن واجهتهم. إليها أصحاب القرار عند التعا 
 
 1: النموذج العقالن لعملية إختاذ القرار (51)شكل رقم 
وين يتضمن أهدافاا مجاعية لتنظيم كنسق تعا" واليت تعترب اإنطالقا من اإلسهامات اليت قدمها "شيسرتبريانر
أنواع،   ستة  إىل  العقالنية  القرارات  تقسيم  نظريته من خالل  دعم سيمون مسلمات  "قرار عقالين أوالوفردية،  ؛ 
معينة،   وضعية  القيم يف  من  قدر  أعلى  الذي حيقق  الصحيح  التصرف  املوضوعي" جيسد  "عقالين اثنيابشكل  ؛ 
الذا يعتمد  بشكل  الذي  احليت"  املعرفة  الوضعية-قيقية  على  املوضوع   -حتديد  القرار حول  ميتلكها صاحب  اليت 
بلوغ اهلدف،  الوسائل وفقاا لألهداف، اثلثاواليت متكنه من  فيه تكييف  ؛ "عقالين رابعا  ؛  "عقالين واعي" ويتم 
طرف   من  إما  مقصود  يكون  األهداف  الوسائل حسب  تكييف  أن  بعىن  التنظيمقصود"  أو  ؛ خامسا  م،  الفرد 
التنظيم،  التنظيم" بعىن خيدم سوى أهداف  ؛ "عقالين من وجهة نظر الفرد" إذا  سادسا  "عقالين من وجهة نظر 
. نالحظ من هذا التقسيم التغيري اجلوهري الذي طرأ على مفهوم العقالنية حيث انتقل 2كان خيدم مصلحة الفرد 
النسيب؛ حتدد املتعدد  إىل  املطلق  الواحد  اجلوهر  يتفاعلون خالهلا، هذه هي من  اليت  والسياقات  األفراد  ه وضعية 
لعلوم اإلدارة والتنظيمات؛ وجتسدت كنم اليت قدمها "سيمون"  النوعية  القرار وذج اإلضافة  نظري يف منهج اختاذ 
العوامل  ((Richard Cyert ريتشاردسايرت))  والذي طوره رفقة "جيمس مارش"  إرتيابية  مؤكدين خالله على 
 ر. قات املسامهة كسريورة يف عملية اختاذ القراوالسيا
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ا وأصبح  التنظيمات،  للسوسيولوجيا  اإلبستيمولوجية  القاعدة  تشكيل  يف  البحثي  التيار  هذا  لتصور ساهم 
التنظيمي   للفعل  واحملدودة  النسبية  الرؤية  على  يعتمد  التنظيمي  للواقع  واملنهجي  الشكلي -النظري  بعديه  يف 
كإطار نظري يف هذه الورقة، أحد أهم   سيعتمدها الباحثالفعل اإلسرتاتيجي، اليت ظرية تعد نكما .  -والالشكلي
وجعلت   احملدودة  العقالنية  مفهوم  طورت  اليت  التنظيمات، املقارابت  داخل  السلطة  لعالقات  حتليلياا  منوذجا  منه 
حيث  ل تنظيم بشري اليت تتخلل ك  Les zone d’incertitudeوذلك من خالل صياغة مفهوم منطقة اإلرتياب 
تتجسد يف شكل ثغرات قانونية أو إجراءات يشوهبا نقص تقين أو تغيري تنظيمي حيمل يف طياته متطلبات جديدة؛ 
يستغلها الفاعلون لتحقيق نوع من اإلستقاللية عن البنية الشكلية، ما حيقق هلم إمكانية الفعل ورد الفعل وابلتايل 
السلطة   من  قدر  تسمحإكتساب  ابلتفاو   الفعلية  الجتماعية هلم  املكانة  حول  مصاحل -ض  هلم  وحتقق  التنظيمية 
 وأهداف معينة. 
 األطر النظرية واملفاهيمية للسلطة العالئقيةاثلثا : 
ل شك أن كل تنظيم يسعى لتحقيق أهداف معينة خيضع إىل ضرورة اجلمع بني متناقضني مها تقسيم العمل 
حيقق  ordreالعناصر اليت تضمن هذا اجلمع من خالل ما توفره من إنتظام وتنسيق العمل، ومتثل السلطة أحد أهم 
يوجد توجهني خيتلفان يف القاعدة التنظريية التناغم املطلوب بني األنشطة او الوظائف املختلفة، يف هذا اخلصوص 
املك لصاحب  السلطة  وإعطاء  الرتاتبية  بنزعته  التايلوري  التوجه  يمعرف  أول؛  السلطة،  اليت لعالقات  اهلريارشية  انة 
تعكس تكوينه ومستواه املعريف وتعطيه احلق يف إسداء األوامر والتوجيهات ملن هم أدىن منه مرتبتاا؛ بعىن أن هذا 
وجه يركز حصرايا على التدفق التنازيل للسلطة من أجل تنسيق العمل. اثنياا؛ أما فيما خيص التوجه الثاين والذي لتا
رد"؛ ل يقوم فيه تنسيقه للعمل على املكانة اهلريارشية؛ بل يستند على اإلتصال الرمسي متثله أعمال "شيسرت بريان
الفراد اخلاضعني لألوامر اليت يتلقوهنا، ومنه تصبح عالقات  approbationبني املسؤول والعمال؛ بعىن مدى قبول 
. يسعى كل من هذين التوجهني حنو السلطة عالقة أفقية يصبح فيها املنفذ هو من يعطي الشرعية لسلطة املسؤول
 موضعة السلطة الشكلية ومدى فعاليتها يف عملية تنظيم العمل. 
الس مفهوم  إىل  مباشرة  حييلنا  الطرح  هذا  السبيب إن  التحليل  تندرج ضمن  منطلقات  من  حيمله  وما  اخلطية  لطة 
حتددها   اليت  اإلبستيمولوجية  توجهاتنا  وحبكم  التنظيمي،  للواقع  خبصوص امليكانيكي  التنظيمات  سوسيولوجيا 
 يف  موضوع السلطة؛ ارأتينا أن نتفادى التعريفات الكالسيكية للسلطة التنظيمية اليت تصفها على أساس أهنا "احلق




الطاعة"  فرض  على  والقدرة  التنظيمات 1القيادة  سوسيولوجيا  يف  املختصني  عند  يتحدد  ل  السلطة  فموضوع   ،
يتم احلصول  النظرية إبعتباره معطى طبيعي  الدراسات  إليها  اليت توصلت  فالنتائج  عليها حبكم املكانة اهلريارشية، 
الع واإلمربيقية يف جمال يقوم هبا املسؤول، بل  "طبيعية"مل مل تعد وظيفة التنظيمات؛ وضحت أن عملية تنسيق 
حنيد عما وضعناه   ل ، وحىت 2أضحت ممارسة تطبعها سلطة حتمل مفهوماا خمتلفاا وأكثر تعقيداا من املفهوم السابق 
للتخصص.   اإلبستيمولوجي  اإلطار  عن  خترج  ل  تعريفات  سنقدم  النظري،  الفصل  هلذا  تقدمي بعىن  كأهداف 
 .مفهوم آخر حيمل تصوراا نظرايا وإمربيقياا للبعد العالئقي للسلطة
 مفهوم السلطة داخل التنظيم  -1
شكلي؛ يتضمن احلقل الدليل ملفهوم السلطة والالشكلي حبكم التناول الشامل للواقع التنظيمي بشقيه الو 
عالقة ذات طبيعة خطية بني فرد وفرد آخر أو جمموعة ؛ السلطة الشكلية اليت جتسد أوال  بعدين أساسيني مها، 
أفراد، يطبعها احلق املشروع يف إسداء األوامر وفرض الطاعة على املرؤوسني يف إطار العمل؛ وتعرف على أهنا ذات 
حيث يكتسبها األفراد بفعل تفويض املهام واملسؤوليات املرتبطة ابملنصب الذي يشغلونه، وتشرعنها  اتبيةعة تر طبي
جمموعة  اختاذ العقالنية القتصادية عن طريق جمموعة من القوانني والقواعد التنظيمية اليت تكفل للمسؤول احلق يف 
سلوك لتوجيه  والتعليمات  األوامر  وإصدار  القرارات  على  راد؛  األف  من  للحفاظ  واألنشطة   انتظاموذلك  املهام 
للتنظيم. العامة  األهداف  لتحقيق  بينها  التنسيق  وضمان  الالشكلية؛  اثنيا  املختلفة  السلطة  يكتسبها ؛  هي سلطة 
من خالل  أو  يشغله  الذي  املنصب  من خالل  إما  لطريقتني؛  وفقاا  وذلك  للتنظيم،  الشكلية  األطر  خارج  الفرد 
من  -املسؤولني -السلطة الالشكلية اليت يكتسبها األفراد  ،فيما خيص ن السياق الذي يتواجد بهالفرص النامجة ع
الشكلية   السلطة  بمارسة  تتعلق  مناصبهم،  القانونية خالل  األطر  وتوظيفها خارج  مناصبهم  ميتلكوهنا حبكم  اليت 
 انتهاكها رمسية أو عد التنظيمية والقوانني الالثغرات الكامنة يف القوا ابستغاللوالتنظيمية اليت حتدد ممارستها، وذلك 
من   بشكل مباشر، حيث يوظفها الفرد للضغط على اآلخرين من أجل حتقيق مصلحته اخلاصة، وبذلك تتحول
إىل   وسيلة  الفرد .  غاية  اعتبارهاكوهنا  يكتسبها  اليت  الالشكلية  السلطة  جمموعة معني  لسياق  تبعاا 3أما  فتمثلها  ؛ 
 
1 Henri Fayol, op. cit., p. 33.  
2 Cf, Philippe Bernoux, « Systèmes d’autorité et relations de pouvoir au sein d’une organisation », in 
Michel De Coster et François Pichault (coordination et présentation), Traité de sociologie du travail, 
deuxième édition, paris, éditions De Boeck & Larcier s.a., 1998, p. 363. 
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يسيطر   اليت  التنظيميةاملوارد  لوضعيته  تبعاا  الفاعل  األفراد، عليها  بقية  على  والضغط  للقوة  مصدراا  فيها  ويرى  ؛ 
ا؛ أو عالقات شخصية مع أصحاب النفوذ؛ أو املعارف اليت ميتلكها ويكتسبها بفضل املعلومات املهمة اليت ميتلكه
تضمنة يف اإلجراءات والقواعد ات املالثغر  استغاللجتاه مهامه سواء كانت معرفة خرباتيةأو تكوينية؛ ومن خالل 
 عن البنية الشكلية. الستقالليةاملرتبطة بنشاطه أو موقعه التنظيمي لتحقيق نوع من 
 " من  فريدابرغميشيعرف كل  وإرارد  أهدافها،   "ال كروزيي  شرعيتها،  مصدرها،  عن  النظر  بغض  السلطة 
مجاعة أخرى يف إطار عالقة تفاوضية غري متوازنة،  وطرق ممارستها؛ هي إمكانية أتثري فرد أو مجاعة على فرد أو
. نالحظ أن "كروزيي وفريدابرغ" مل حيددا مصدر وشرعية 1وابلتايل هي عالقة وليست خاصية ميتاز هبا الفاعلون
"؛ بعىن relation instrumentaleية تداأوأهداف وطرق ممارسة السلطة، وذلك نتيجة تصورمها للسلطة كـ"عالقة 
فاوض خالهلا األفراد على أهداف حتفزهم؛ ما يستدعي توظيف ما ميتلكونه من على أساس عالقة يت سلطة تبىن 
لظف واحلجج موارد  املعاين  من خالل  السلطة  ممارسة  وطرق  أهداف  وكذا  ومصدر  شرعية  تتحدد  ابلتايل  هبا،  ر 
ما يطرح اإلشكال حول البعد  النفعية اليت يقدمها الفاعل كتربير ملا صدر عنه من سلوكات داخل التنظيم، وهذا
 األخالقي للسلطة واملرجعية القيمية اليت يستند عليها. 
يعرفها على أهنا "قدرة الفاعل على جعل شروط التبادل لصاحله يف عالقته مع الطرف  أما "فيليب بورنو"
ثل إكراهاا اثنوايا وحتمية يفرضها نسق ال عالقات التعاونية على الفاعلني اآلخر، بعىن تعبئة املوارد يف إطار عالقة متم
التنظيم"  خي 2داخل  آخر  نوع  من  إكراها  السلطة  عالقات  يف  "بورنو"  يرى  بعد .  التنظيم  داخل  الفاعل  له  ضع 
وابلتايل يسعى الفاعل دائما حنو حتقيق هامش من احلرية بفضل ما ميتلك من  -التنظيم الشكلي-إكراهات النسق 
 در اإلكراه يف سياق التفاوض. موارد متكنه من فرض شروطه على مص
الجت الفاعلون  هبا  يستمد  اليت  "الطريقة  بوصفها  "رونوسانسوليو"  البنية يعرفها  يف  مكانتهم  من  ماعيون 
وسائل املناورة اليت متكنهم من الخنراط يف لعبة شخصية ضمن إطار عالقات العمل، وميكن حتديد السلطة وفقاا 
عال هي  املميزة:  الصفات  من  على جملموعة  البتة،  مطلقة  وغري  نسبية  أهنا  والزمان، كما  املكان  يف  تبادلية  ئقية، 
. يستند "سانسوليو" يف تعريفه هذا على عنصرين مهمني يف حتليل عالقات 3ي للعمل" األقل، يف السياق التنظيم
 
1 Cf, Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., pp. 65-66. 
2 Philippe Bernoux, La sociologie des entreprises, op. cit., p. 146. 
3 Ranaud Sainsaulieu, L’identité au travail, op. cit.,  p. 79.  




ية بدون أن تكون للفاعل السلطة ومها؛ البنية التنظيمية والعالقات اإلنسانية، إذ يعترب أنه ل وجود للسلطة العالئق
وارد؛ أما الثانية تتيح له الدخول يف مكانة وظيفية حتدد له عالقات التعاون داخل التنظيم، فاألوىل يستمد منها امل
 . عالقات إما حتالفية أو صراعية يقوم يف إطارها بتوظيف ما ميتلكه من موارد لتحقيق أهدافه
تؤكد قدرته؛ وذلك بفضل ها كوسفيحدد ((Norbert Alter لرتآ نوربرت))أما  الفاعل وضعية  يلة متنح 
يتم  واملوارد  القوة  فالسلطة؛  قوي،  به كطرف  العرتاف  اآلخر  على  يفرض  أن  من  متكنه  اليت  التفاوض  نتيجة 
قية لرت" يؤيد الطبيعة العالئ . ابلرغم من أن "نوربرآت1استهالكها لصاحل القدرة أو ابألحرى من أجل حتقيق العرتاف
والتظاهر ابلقدرة  prestigeأنه يضيف بعد آخر ملفهوما، حيث يرى أن ما حيققه الفاعل من وجاهة  لطة إل للس
وليس  السلطة  اهلدف من  ذاته  به؛ هو يف حد  الطرف األخر اإلعرتاف  على فعل شيء معني وأن يفرض على 
، فمن خالل reconnaissanceرتاف وسيلة لتحقيق طموحات أخرى، أي أنه ل معىن للسلطة بدون حتقيق اإلع
" األخري حاول  "آلرتهذا  بـ  املعنون  املؤسسة  " يف كتابه  التعاون يف  والعطاء:   Donner et prendre : laاألخذ 
coopération en entreprise صياغة إطار واضح وملموس للشرعية اليت تستند عليها السلطة؛ وعدم الكتفاء "
 اد يف إطار الفعل اجلماعي. ابملنطق األدايت كمربر لسلوكات األفر 
السلطة أبهنا "السيطرة على شيء ما مهم ابلنسبة للطرف آلخر أو ابلنسبة للتنظيم " ويعرف "فرانسوا دوبوي
ذاته" الطرف ، 2يف حد  لنقاط ضعف  الفاعل  القوة واملقدرة يكمن يف إستغالل  يرى "دوبوي" أن حتقيق  ابلتايل 
ق ما حيتاج إليه؛ وهذا ما يشكل موضوع العالقة ويضفي الطابع العالئقي اآلخر ومساومته من أجل توفري أو حتقي
 للسلطة. 
 السلطة بني ثنائية الفاعل والتنظيم  -2
أبن   السابقة  التعريفات  تشكل توضح  األخرية  هذه  وأن  السلطة،  لوجود  املوضوعي  السياق  ميثل  التنظيم 
جتماعية القائمة على التفاوض كإطار للتأثري املتبادل السريورة اليت ينتظم هبا ذلك السياق من خالل العالقات اإل 
تالز  السلطة  "ظواهر  أن  ابعتبار  حتفزهم،  أهداف  حتقيق  هبدف  األفراد  سريورابني  ابلضرورة كل  الندماج م  ت 
الجتماعي اليت متثل أحد مواضيع السوسيولوجيا إن مل تكن أمهها، نستطيع إىل حد القول أنه ل وجود لالندماج 
 
1 Cf, Norbert Alter, Donner et prendre : La coopération en entreprise, deuxième édition, Paris, 
éditions La Découverte/poche, 2010, p. 75. 
2 François Dupuy, La faillite de la pensée managériale : Lost in management 2, op. cit., p. 55. 




إمكانية وجود جمتمع دون سلطة" ول ح  و 1ىت  ي.  الفاعل ابلسلطة دون وجود عالقة   صح ل  احلديث عن عالقة 
هذا يعين  attributتفاوضية واضحة السياق بني األفراد، فكون السلطة سريورة ذات طابع عالئقي وليست صفة 
يكون   تبادلية  إعتمادية  أكثر يف عالقة  أو  إل إبخنراط طرفني  تتجلى  لن  للطرف أهنا  أكراها ابلنسبة  فيها طرف 
ابلتفاوض وما ينتج عنه من شروط يتكيف بواسطتها أطراف العالقة  الرتباطك تصبح السلطة وثيقة اآلخر، وبذل
البعض،  اليت تسمح بتحديد، على حنو  العتبارات جمموعة من  " كروزيي" يف هذا اخلصوص وضع و مع بعضهم 
 :    2ني مسبق، أبعاد عالقات السلطة بني الفاعل 
فكل من األهداف واملصاحل الشخصية ؛ relation instrumentaleتكون العالقة ذات طابع أدايت  -
للفرد هي من يثري دافعيته وحتدد عالقاته مع اآلخرين، لكن هذا البعد النفعي يف عالقات السلطة ل ينفي البعد 
ومة ن تكون النتائج حمسجها، كما أنه ل يضمن أدور فعال يف حتديد نتائو الوجداين الذي يؤثر بعمق يف سرايهنا 
إسرتاتيجية  ألن  السلطوية،  عالقاهتم  يف  للفاعلني  الشامل  والوعي  املطلقة  القصدية  يؤكد  ول  مسبق،  حنو  على 
ميكانيزم التعديل إعتماد الفاعلني تؤدي يف كثري من األحيان إىل نتائج غري متوقعة وغري وظيفية تدفع الفاعل إىل 
تعديل الفاعل من سلوكه حسب ما يدركه من متطلبات يسعى هلا ؛ بعىن ajustement par anticipation ابلتوقع 
 الطرف اآلخر من أجل مساومته عليها.
بعىن إذا كان الفرد )أ( يستطيع بسهولة أن حيقق ؛ relation non transitiveهي عالقة غري متعدية  -
ومنه تصبح السلطة تتمثل من الفرد )ج(،  (x)اا أل حيقق الفعل من الفاعل )ب(؛ فمن املمكن جد  (x)الفعل 
يف القدرة على تلبية األفعال اليت حيتاجها اآلخر، بعىن؛ إذا كان املدير يستطيع أن يكره رئيس الوحدة على فعل 
ر على معني هذا ل يعين ابلضرورة أنه يستطيع حتقيق ذلك الفعل من عامل بسيط، وإذا كان رئيس الوحدة يسيط
ميتلك س بذلك  فهو  البسيط  يريده العامل  الذي  ابلفعل  يقوم  العامل  قدرته على جعل  املسؤول حبكم  على  لطة 
 املسؤول. 
إن الطابع التباديل يكمن يف املوارد ؛ لكن غري متوازنة relation réciproqueتكون عالقة تبادلية  -
الفاعل واليت متكنه من أن يساوم إرادته عل االيت ميتلكها  حلديث عن ى فعل شيء ما للطرف اآلخر، ول ميكن 
 
1 Michel Crozier, « Pouvoir et organisation », European Journal of Sociology, volume 5, Issue 01, 
June 1964, p. 52. 
2 Cf, Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., pp. 66-67-68. 




نسيب عن سلطة اآلخر. أما فيما خيص  استقاللعالقة السلطة يف غياب موارد الفرد اليت جتعل منه فاعالا مستقالا 
اليت  املوجودة  املوجود على مستوى األرصدة واملوارد  األمر ابلالتساوي  فيتعلق  العالقة  يطبع هذه  الذي  الالتوازن 
هو  ميت الالتساوي  أن  بعىن  الطرفني،  يفتح لكها  الذي  التفاوضي  ابلبعد  وميدها  العالقة  على  معىن  يضفي  من 
 إمكانية سلطة فرد على فرد آخر، يقول كروزيي يف هذا اخلصوص:
سلطة  أهنا  أساس  على  لكن  )ب(،  و  )أ(  لـ  الفردية  القدرة  أهنا  أساس  على  ل  السلطة،  بفحص  قمنا  إذا   "
ضم العالقة القائمة بني الطرفني )أ( و )ب(، عند إذن سنكتشف عنصر التفاوض الذي حيول املعىن كليا، ت ط ورت يف خ
بة إجيابية لـ )أ( إزاء طلب )ب(، ميكن أن تمعترب كنتيجة  طرفني تقتضي تبادل وأتقلم هذا مع ذاك، وكل إجا فكل عالقة بني
ألحرى كنتيجة لتفاوض، حبيث أن )أ( يستجيب لـ )ب( لسلطة )ب( على )أ(، لكن من األجدى واألبسط إعتبارها اب
ل أبن )ب( سيستجيب له. أما إذا كان الطرفني حمرين متاما وكان التبادل متساوي،  لعتقادهله أو  استجاب ألن )ب( 
نقول أبن هذا أو ذاك يف موقف سلطة حنو شريكه؛ لكن إذا كانت شروط التبادل معدلة لتكون يف صاحل هذا أو ذاك، 
وليس الطرفني  بوضعية  تتعلق  الالمساواة  هذه  خطأ    توإذا كانت  أو  عن   ارتكبه صدفة  التكلم  حينئذ  ميكننا  أحدمها، 
" أن: سلطة )أ( على )ب( تتوقف على قدرة )أ( يف جعل شروط Dahl عالقات السلطة، فنقول وكلنا أتكيد لعبارة "دال
 .1("التبادل لصاحله يف تفاوضه مع )ب 
تضبط سي  يف   " كروزيي" يوضح   اليت  الشروط  يف  يتجسد  السلطة  عالقات  جوهر  أن  التحديد  هذا  اق 
التفاوض القائم بني الطرفني هبدف التكيف والتأقلم مع بعضهم البعض، وأن ما حيدد هذه الشروط ويفرضها يتمثل 
لطة من السفة فيما إستطاع أتمينه الفاعلني  من موارد وهامش حرية تضمن هلم تبادل إمكانيات الفعل ورجوح ك
طرف آلخر حسب معطيات السياق، إذاا ما يشكل سلطة الفاعل هو احتفاظه هبامش حرية جتعل سلوكه غري 
قابل للتنبؤ ابلنسبة للطرف اآلخر حىت ل يقلص هامش حريته؛ ألهنا هي من يعطي معىن للموارد والقوة والسلطة 
الفاعل واسعاا كلما زادت ية أتثري ما ميتلكه من رصيد وموارد وابلتايل كانإم الشكلية، فكلما كان هامش حرية 
 تزداد سلطته على الطرف اآلخر.
إن البعد الضبطي لعالقات السلطة الناتج عن سريورة التفاوض يكشف لنا عملية البنينة اليت من خالهلا 
التنظيم بصفة عامة؛ بعىن أن هذا األخري هو بناء تمشكله جمموعة احللول اليت يبتكر  اعلون كأمناط الفها يتشكل 
فعل مجاعي ل حتددها بنية موضوعية على حنو مسبق، "فالسلطة تستوجب التنظيم، والفراد ل يستطيعون بلوغ 
 
1 Michel Crozier, « Pouvoir et organisation », op. cit., p. 55. 




بعضهم  على  السلطة  ممارسة  ميكنهم  ل  املقابل  يف  لكن  السلطة،  عالقات  ممارسة  بفضل  إل  املشرتكة  أهدافهم 
، إذاا يعترب التنظيم اإلطار الذي 1ط بشكل مباشر تفاوضهم"تشرت يت البعض إل من خالل تتبع أهدافهم املشرتكة ال
ما حيدده التنظيم كأهداف وما يضعه لضبط سلوك -تتجلى فيه عالقات السلطة كعملية تلعب فيها اإلكراهات 
ل نة كدوراا مهماا يف تشكيل إسرتاتيجياهتم وفق ما يفرضه التنظيم من قواعد مسبقة حتدد مكا -الفاعلني لتحقيقها 
اليت يسعى لتطويرها من خالل مصادر اإلرتياب املتضمنة يف هذه  "السلطة الشكلية"عل ومتنحه السلطة اخلام فا
الطرف اآلخر يتوجب حتليل بدرجة أوىل مناطق اإلرتياب  الفاعل على  إثبات سلطة  اإلكراهات، وحىت نستطيع 
 اليت يسيطر عليها كال الطرفني داخل التنظيم. 
 لطة العالئقية للس  نظرياإلطار ال -3
"ميشال   الفرنسي  السوسيولوجي  طرف  من  التنظيمات  جمال  يف  العالئقية  السلطة  مفهوم  صياغة  متت 
والكربيت  التبغ  صناعة  مؤسسة  يف  األوىل كانت  هبما،  قام  دراستني  يف  عليها  املتحصل  النتائج  بعد  كروزيي" 
SEITAال الربيد  مؤسسة  إدارة  مستوى  على  فكانت  الثانية  أما  حيث كشف  ؛  هامش فرنسية،  عن  "كروزيي" 
"احلرية" اليت ميتلكها األفراد وطرق إستخدامها للضغط والتأثري على بقية األفراد أو على التنظيم يف إطار عالقات 
وما يقابلها من  ،لوائح، قوانني، إجراءات، مثل العمل، كما قام بتحليل خمتلف اإلكراهات اليت تقيد هذه احلرية
 لفاعلني لبناء جمال تفاعالهتم الالشكلية داخل التنظيم. يسعى من خالهلا ابدائل وظيفية 
ل ميكن فهم السلطة العالئقية بفصلها عن السياق النظري الذي أوجدها واملسلمات اإلبستيمولوجية اليت 
اإلسرت  الفاعل  بنظرية  العالئقية  السلطة  مفهوم  إرتبط  واإلمربيقي.  املفاهيمي  إطارها  وحتدد  اليت تؤسسها  اتيجي 
الباحثان من عدة دراسات  صاغها كل من "كروزيي وفريدابرغ"، واليت تقوم على جمموعة مسلمات استخلصها 
 : 2وحبوث يف إطار سوسيولوجيا التنظيمات؛ وهي كاآليت 
بعىن أن التنظيم يف ؛ التنظيم هو بناء ُتشكله جمموعة احللول اليت يبتكرها الفاعلون جتاه اإلكراهات -
ة طبيعية معزولة عن أي فعل مجاعي منظم؛ وما ينتج عنه من أمناط فعل مجاعي ليست لنظرية ليس ظاهر هذه ا
نتيجة طبيعية حتددها بنية موضوعية على حنو مسبق؛ بل هو عبارة عن بناء إجتماعي يتشكل من جمموعة احللول 
 
1 Ibid., p. 57. 
2 Cf, Philippe Bernoux, La sociologie des entreprises, op. cit., p.141. 




فالتنظيم يعترب يف هذا اإلطار  النسق،  الفاعلون إكراهات  لعلاليت يواجه هبا  م خمصوص، ويتمثل "موضوع جديد 
العمق اإلبستيمولوجي اإلختاليف الذي مييز سوسيولوجيا التنظيمات يف املبادئ اليت تتيح إمكانية أتطري السلوكات 
 ؛1التنظيمية وأتويلها واليت ختتلف متاماا عن املبادئ اليت يقررها علم الجتماع العام لدراسة اجملتمع ككل" 
األفراد    - يقبل  أنال  اإلطالق  التنظيم   على  أهداف  لتحقيق  نظرية ؛  يعاملوا كأداة  أكدته  ما  هذا 
جند أن   "كريس أرجريس" حول التناقض املوجود بني متطلبات التنظيم واحتياجات األفراد الذين ينتمون إليه،حيث 
األ األعضاء، ومن أجل حتقيق هذه  أهداف ابقي  مع  تتناقض ابلضرورة  أهداف خاصة ل  له  فاعل  هداف كل 
أ وهذا  العمل؛  الصارم إلجراءات  السري  على حساب  الشخصية  مع مصاحله  يتوافق  با  سلوكه  حد سيعدل من 
املثال؛   سبيل  على  التسيري،  لنظم  احملدودة  العقالنية  تدعم  اليت  تعليمات صارمة األدلة  معني  مسؤول  تلقي  عند 
ملسؤول يتسامح مع بعض األفراد الذين تربطه هبم بتطبيق القانون حرفياا على كل العمال دون استثناء، سنجد هذا ا
 ويلتزم مع البعض اآلخر؛  -الوشاية بن يتسببون يف كبح اإلنتاج مثال -عالقة إسرتاتيجية 
إن النسبة اليت ل تغطيها عقالنية التسيري متثلها اإلستقاللية  ؛ نظيمميتلك األفراد حرية حمدودة داخل الت -
حمدودية  -يف نفس الوقت-ألفراد جتاه التنظيم؛ فاحلدود بني التنظيم والفاعل تشكلها وهامش احلرية اليت ميتلكها ا
وح نسبياا األول  مستقلون  الفاعلون  بعىن"إذا كان  اآلخر،  حدود  يشكل  منهما  فكل  الثاين،  سيستثمرون   رية 
ذلك بعد  التنظيم،  من طرف  الغري مضبوطة  املناطق  بدجمها ضمن عالقات سلطة يف  هذا استقالليتهم  يسعى  ؛ 
 ؛2األخري للسيطرة على إستقاللية الفاعلني الذين يسعون بدورهم لتجنب هذه سيطرة" 
إن حمدودية العقالنية يف إسرتاتيجية الفاعل ؛تتميز إسرتاتيجية الفاعلني بعقالنية حمدودة وقابلة للتغري -
بل التنظيم،  يستقيها من  اليت  واملعلومات  املعارف  إرتيابية  فقط  متثلها  به،   ل  اخلاصة  واملعرفة  الكفاءة  حىت جمال 
املعارف والكفاءات احملدودة ابلنسبة جملموع الكفاءات بعىن؛ كل فاعل خيتص يف جمال معني يوفر له جمموعة من 
وفقاا  التنظيم  معطيات  ويرى/يؤول  بجال ختصصه  الفاعل حمدود  يصبح  وابلتايل  التنظيم؛  يشملها  اليت  واملعارف 
كما أن اإلكراهات اليت يواجهها الفاعل وخمتلف احللول اليت يطرحها السياق  واإلسرتاتيجيات ألهدافه اخلاصة،  
املطلق اليت احلل  من  وجتعل  عقالنيته،  من  احلد  مهماا يف  دورا  تلعب  التنظيم  داخل  اآلخرين  الفاعلني  ينتهجها   
 
 . 09 ، ص.مرجع سبق ذكره ، سوسيولوجيا التنظيمات: أسس وإجتاهاتمجال فزة،  1
2  Philippe Bernoux,  La sociologie des organisations : Initiation théorique suivie de douze cas 
pratiques, sixième édition, Paris, éditions du Seuil dans la collection « Points Essais », 2009, p. 150. 




ق له الرضا اآلين وخيرج من خالله ، ما يدفعه إىل إختيار احلل الذي حيق1والشامل للمشاكل أمر يستحيل حتقيقه 
 ل األضرار.أبق
 اإلطار املفاهيمي للسلطة العالئقية  -4
التفاوض إنطال التأثري وفرض شروط  قاا من كون السلطة العالئقية سريورة حيقق يف إطارها الفاعل إمكانية 
تصورية   بنية  تستوجب  بذلك  فهي  اآلخر؛  وم  Esquisse conceptuelleعلى  معاملها  النظريةتتحدد  -كوانهتا 
كما  التنظيمي على حنو واضح ومتكامل، اإلمربيقية وفق جمموعة مفاهيم ترتابط إرتباطاا منطقياا يسمح بقاربة الواقع 
أيخذ صفة  حمورايا  مفهوماا  العالئقية  السلطة  مفهوم  من  جعلت  اإلسرتاتيجي حيث  الفاعل  نظرية  احلال يف  هو 
 :من خالل ويف إطار عالقات السلطة structurésون الفاعل يبنينها faitsالسبب والنتيجة لوقائع 
الفاعلني:   -أ يف   إسرتاتيجية  به  يوظفوهنا  الذي  واألسلوب  مواردهم  األفراد  هبا  ينظم  اليت  الطريقة  هي 
الكفاءة  متيزه  حمدد  وجمال  خاصة  أهداف  فاعل  لكل  أن  وبا  التنظيم،  داخل  اآلخرين  مع  السلطوية  عالقاهتم 
مشرتكة مل على حتقيق مصاحله وفق منهج معني خيتلف من فاعل آلخر، يف املقابل؛ توجد خصائص واملعرفة؛ سيع
بني الفاعلني حتدد طبيعة أفعاهلم، يقول كروزيي؛ من النادر أن تكون للفاعل أهداف واضحة وخمططات متسقة، 
يغري سلوكاهتم؛ فتارة جنده وأن ما يقتنصونه من فرص وما يصدر عن اآلخرين من أفعال هو ما حيدد عقالنيتهم و 
يف حالة ما افتقر للموارد -2أخرى يف وضعية دفاعية  ، واترة-إذا كان يسعى لتحسني وضعيته-يف وضعية هجومية 
 ، مستغال يف كلتا احلالتني ما ميتلكه من هامش حرية وقدرة على الفعل. -الالزمة، أو كان راضياا عن وضعيته
وفريدبرغ" على أنه "عبارة عن كل  انساين ممب نني  حيفظ ن "كروزيي يعرفه كل م  نسق الفعل امللموس:  -ب
ويمنسق أفعال أعضائه من خالل ميكانيزمات األلعاب الثابتة نسبياا، بعىن؛ تستقر هذه األلعاب وما متاسك بنيته 
نسق الفعل ، ابلتايل؛ يرتبط مفهوم 3جيمعها من العالقات بفضل ميكانيزمات ضابطة تنتج بدورها ألعاب أخرى" 
القامللموس إرتبا السلطة، فهو ميثل جمموع  واعد اليت يطورها األفراد يف إطار عالقاهتم طاا وظيفياا بفهوم عالقات 
اإلسرتاتيجية هبدف ضبطها، وذلك وفق منطقهم اخلاص الذي تشكله املصاحل املتباينة والصراعات اليت يواجهوهنا 
 
1 Cf. Ibid., p. 150. 
2 Cf. Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., pp. 91-92. 
3 Ibid., p. 286. 




م، بعىن آخر؛ هو بنية إجتماعية ضابطة تـمب ني نمها عالقات السلطة القائمة واإلكراهات اليت خيضعون هلا داخل التنظي
 األفراد هبدف حل املشاكل اليت يواجهوهنا بشكل ملموس.بني 
يرتبط مفهوم نسق الفعل امللموس ابملسلمة األوىل لنظرية الفاعل اإلسرتاتيجي؛ إذ يقول "فيليب بورنو" يف 
ناء اجتماعي متغري يتشكل من جمموعة أفراد يمطورون إسرتاتيجياهتم يف سياقه هذا اخلصوص أن التنظيم عبارة عن ب
بنينته   على  املتغرية   structurentويعملون  البيئة  اليت ختضع إلكراهات  املنتظمة  العالقات  جمموع  إطار  إن 1يف   .
وما يطوره األفراد كحلول،  سريورة البنينة اليت أدرجها بورنو متثل حلقة الوصل بني ما يفرضه التنظيم كإكراه متغري
يت لن يستطيع القيام هبا من خالل يل املستمر البعىن أن ما يطرأ على التنظيم من تغيري يفرض عليه حالة من التعد 
ما ميتلكه من طرق ووسائل رمسية فقط، بل أيضاا عن طريق ما ينتج عن عالقات السلطة من قواعد جديدة يضعها 
التغيري  إطار هذا  أهدافهم ومصاحلهم األفراد يف  مع  يتناسب  التنظيمي على حنو  الواقع  بنينة  منهم إلعادة   سعياا 
 سرتاتيجية وفق ما جاءت به املتغريات اجلديدة. اخلاصة وضبط عالقاهتم اإل
يف حمتوى النظام الداخلي، -ل تنظيم حيتوي على ثغرات سواء أكانت داخلية ك : مناطق االرتياب -ج
 تكنولوجيا جديدة، توظيف أفراد جدد، تغريات السوق،-أو خارجية  -إخل...إلتصال، إجراءات العمل، قنوات ا
ريات حتمل يف طياهتا ثغرات موضوعية تشكل ارتيااب وجمال غري مضبوط من طرف ، فكل من هذه املتغ-إخل...
ة الفعل واملناورة التنظيم، يستغله الفاعلون من أجل حتقيق نوع من اإلستقاللية عن النسق الشكلي متنحهم إمكاني
، 2رية وإمكانية الفعل وابلتايل حتقيق قدر من السلطة، فكل إكراه خيضع له الفرد يتضمن منطقة إرتياب حتقق له ح
ومنه تصبح منطقة اإلرتياب املصدر الرئيس لسلطة الفاعل الذي حيسن إستخدام ما ميتلكه من معارف وعالقات 





1 Cf, Philippe Bernoux, La sociologie des organisations, op. cit., p. 156. 
2 Cf. Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., pp. 23-25. 




 راهات التنظيمية ابعتبارها وسيلة ضبط ومورد للسلطةك اإل رابعا : 
يف  -اتيلر، فايل، فورد -إن الطابع اإلكراهي للتنظيم يتجلى يف اإلسهامات اليت تزعمها التيار األمريكي  
شكل مناذج تطبيقية من أجل أتطري سلوك األفراد داخل التنظيمات وتوجيهه حنو النجاعة والفعالية وجعل التنظيم 
م يفرض على أعضائه قواعد ضابطة ختدم املصلحة عقالنية من األفراد الذين ينتمون إليه؛ حبجة أن التنظيأكثر 
العامة وتروم حتقيق األهداف املشرتكة اليت يسطرها مسريون تشرعن هلم كفاءاهتم ومؤهالهتم ما ميتلكونه من سلطة 
 إختاذ القرارات وإسداء األوامر. 
 اق موضوعي ضابط للفاعل:اإلكراهات التنظيمية كسي -1
التوجه   هذا  اب أنتج  األمريكي  اخلاص  مقولة  لتيار  متثله  أحادي؛  منحى  ذا  خطياا  الوحيدة “فكراا  الطريقة 
اليت للتسيري؛  املثلى“  التنظيمي، أو يف صياغة مناذج تطبيقية  الواقع  العقالين املطلقة يف مقاربة  النزعة  لنا  تعكس 
ابلفوضوي الال أخالقي، وتربر شرعيتها يف كل ذلك  خانة الالعقالنية وتنعته تضع كل فعل خارج عن سيطرهتا يف 
حبجج عقالنية أساسها النتائج العلمية للبحوث والدراسات، دون وضع تلك النتائج على حمك الواقع الجتماعي 
 للعمل وما يفرزه من تناقضات.
ة من السيطرة،  ن "التنظيم عبارة عن بنييف هذا السياق تمبني أعمال كل من "ماكس فيرب وشيسرت برانرد" أ 
كما عكست آراءهم وجود شكلني خمتلفني من السيطرة. تعرتف السيطرة الفيربية بشخصنة املسيطرين، على الرغم 
السيطرة غري  ذلك،  من  العكس  برانرد،  عند  أما  البريوقراطي.  النظام  تتمثل يف  السيطرة  وسيلة  أن  من أتكيدها 
فيرب" يف التسلسل النازل للسلطة الشكلية وما يالزمها من نة عند "السيطرة املشخص، بعىن تنكشف 1مشخصنة" 
ترتبط بشخصه متنح صاحبها صفة  تتحدد جمموعة من ، ك شرعية  ومنه؛  ...إخل،  املشرف  الوحدة،  رئيس  املدير، 
عند "شيسرت  املناصب على أهنا مجاعة من األشخاص يسيطر من خالهلم التنظيم على أجزائه وبقية أعضائه. أما
د أن السيطرة تتمثل يف القيم األخالقية للتنظيم اليت تعكسها القوى املتعاونة لتحقيق األهداف املشرتكة، برانرد" جن 
الفردية اخلاصة بعىن آخر، األهداف املشرتكة هي من تشرعن اإلجراءات والقواعد  يغدو إذ  ؛بتنسيق اجملهودات 
ث ل فيه بفضلها التنظيم عبارة عن نسق تعاوين   اإلميان ابألهداف املشرتكة املورد األساسي للسيطرة على األفراد.ميم
 
1  David Courpasson, L’action contrainte : Organisations libérales et domination, Paris, Presses 
universitaires de France, 2000, p. 33. 




تـمب ني نمه  إجتماعي  التنظيمي كبناء  الواقع  يتحدد  اإلسرتاتيجي؛  الفاعل  لنظرية  األوىل  املسلمة  من  إنطالقاا 
structuré   إبستمر إجتماعية ضابطة ختضع  إطار عالقات  تشكلة يف 
م
امل الفاعلني  البنية إسرتاتيجيات  تضعه  ملا  ار 
ارجية من أجل التأقلم مع بيئتها أو داخلية أساسها التنظيمية من إكراهات متغرية؛ سواء كان مصدرها تغيريات خ
يتطلبه تغري  نتيجة الضبط الذي  العملية ديناميكية  التنظيم الشكلي. تستمر هذه  األهداف اجلديدة اليت حيددها 
بينما يضعه التنظيم الشكلي من إكراهات  "بنينة"مستدعي تعديالت متبادلة أهداف التنظيم ومصاحل األفراد، ما ي
 .1التنظيم اليت يضعها إلكراهات "لنسق الفعل امللموس" عالقات السلطة وما تنتجه هذه األخرية كحلولجتاه 
د العمل بعىن آخر، يفرض التنظيم على األفراد شروطاا وقواعد تنظيمية قبل اإلنتماء إليه، بعد إمضائهم عق
ته ومكانته التنظيمية وما تقتضيه من يكونون بذلك قد وافقوا على قواعد اللعبة داخل التنظيم، كل حسب وظيف
وجود  دون  تقوم  ل  السلطة  ممارسة  أن  وبا  ومسؤوليات.  سلطة  من  تتضمنه  وما  والوظائف،  املهام  بني  تنسيق 
أكثر، سيكتش أو  فاع ل نين   بني  تبادلية  إعتمادية  نشوء عالقات سلطة حتقق عالقات  إمكانية  الفاعلون وجود  ف 
ن اخلروج عن قواعد اللعبة أو التأثري على مسعى حتقيق األهداف املشرتكة اليت على أهدافهم ومصاحلهم اخلاصة دو 
السلطة   اخنرطوا أساسها   عالقات  لضبط  التنظيم  يتدخل  الوضعية  أتزم  حال  يف  لكن  رمسية،  بصفة  التنظيم  يف 
الفاع"بواسطة اخلص يـمبـ نني ن ها وحيد من نطاق ممارستها من طرف  للتنظيم حىت  البنائية  لني، وحيدد هلم شروط ائص 
، على هذا النحو؛ ترتبط سلطة 2التفاوض بني بعضهم البعض، مشكالا بذلك إكراها يمفرض على مجيع األعضاء" 
ون وجود عالقات سلطة، ومن جهة األفراد ابلتنظيم، فمن جهة؛ ل يستطيع الفاعلون حتقيق أهدافهم اخلاصة د
بعضهم البعض إل من خالل تتبع أهداف التنظيم اليت حتدد وظيفة أخرى؛ لن يتمكنوا من ممارسة السلطة على 
 ومكانة كل فاعل وما تتضمنه من إكراهات توضع كشروط يف إطار تفاوضه مع بقية الفاعلني.
كله التنظيمي ريورة عالقات السلطة من خالل هيفيما معناه؛ أن التنظيم يضبط س " ميشال كروزيي"يقول 
السيطرة، سواء كانت مرتبطة بكانة الفرد يف ذه ابلتايل فإهن د من حرية الفعل لدى األفراد،وقوانينه الداخلية اليت حت 
مشرتكة تفرض على أعضاء التنظيم  -عبارة عن أهداف-التسلسل اهلرمي للسلطة الشكلية، أو كوهنا أيديولوجيا 
األفراد قابالا للفهم والتنبؤ من خالل ما  جلعل سلوك ، يف كلتا احلالتني تسعى 3تزام آبليات التنسيق اليت تتطلبهااإلل
 
1 Cf, Philippe Bernoux, La sociologie des organisations, op. cit., pp. 164-165. 
2  Roger Tessier et Yvan Tellier, Théories de l'organisation  : Personnes, groupes, systèmes et 
environnement, Tome 3, Québec, Presses de l'Université du Québec, 1991, p. 144. 
3 Cf. Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., pp. 91-92. 




إمتالكه تفرضه من قواعد وإجراءات ولوائح تنظيمية حتد من سلوك الفاعل وتشكل ابلنسبة له إكراها حيول دون 
 . صاحله الشخصيةم حتقيق حلرية مطلقة يف سعيه حنو 
ي نة املستمرة اليت يقوم هبا التنظيم حتدث نتيجة العقالني ملية إن ع  ة النسبية املتجذرة يف الفعل التدبريي، البـ نـن
ما جيعل من التنظيم عبارة عن عقالنيات نسبية ترتاكم بفعل التحديد املتواتر ملناطق اإلرتياب املتضمنة قي القواعد 
الف ووضعية  وظيفة  اخلاصة  التنظيمية  "سيمون واإلجراءات  وضح  التنظيمية، كما  البنية  تصبح  بعىن؛  اعلني، 
عن خمططات مبسطة تضبط سلوك األفراد بواسطة عوامل احلد اليت تضعها لوظيفة الفاعل، لكن ومارش"، عبارة 
"ينحرف مسار بنية التنظيمية وحمتوى الوظيفة بفعل خصائص التفكري اإلنساين واإلختيار العقالين. ألن القدرات 
يواجالعقلي اليت  املشاكل  به  متتاز  الذي  التعقيد  مع  مقارنة  حمدودة  لإلنسان  جيعل ة  ما  والتنظيمات،  األفراد  هها 
األفعال العقالنية ترتكز على خمططات مبسطة أتخذ يف العتبار سوى املشاكل الرئيسة دون اخلوض فيما يالزمها 
لتنظيم عالقة طق إرتياب جتعل من عالقة الفاعلني اب، ما يفتح إبستمرار إمكانية بروز منا 1من التعقيدات الشاملة" 
 ا وضعيته جتاه اآلخر إنطالقاا من املصاحل واألهداف املسطرة. ضابطة، يعدل كليهم
جعل سلوك الفاعلني منها هو دف اهلاليت ينتهجها التنظيم  إذاا، من خالل ما سبق تبني أن آليات السيطرة
تتلخص هذه بذلك على طبيعة وحمتوى إسرتاتيجياهتم يف عالقات السلطة؟  أكثر إنكشافاا وقاب لية للتنبؤ، ويؤثر 
اآلليات يف ثالث إكراهات مرتابطة مع بعضها البعض مشكلة بذلك وضعية الفاعل ابلنسبة للتنظيم وعالقته مع 
 :2بقية أفراد التنظيم 
رد من انحية ذه املواوختتلف ه؛ من خالل ما حيدده التنظيم كموارد للفاعل حبكم مكانته الوظيفية  -أ
األنشطة واألهداف املرتبطة هبا، على سبيل املثال؛ و  "الرتاتبية"مناصب العمل  أمهيتها وطرق إستغالهلا إبختالف
ل جيده رئيس وحدة اإلنتاج يف طبيعة املنصب  جيد تقين الصيانة يف اآللة اليت يتحكم فيها مورداا مهما إلسرتاتيجيته
املوارد حيد منالذي يشغله؛ والعكس صحيح املوجود على مستوى  إن هذا اإلختالف  التوظيف اآليل هلا يف  . 
التنظيم كحقل ميارس فيه فاعل معني إسرتاتيجيته يعترب جزءاا من جمموعة حقول  عالقات السلطة؛ ألن ما يوفره 
الرهاانت وما ميتلكه من موارد يوفرها على حنو موازي لبقية الفاعلني، ما يدفع الفاعل إىل املوازنة والتوفيق بني أمهية 
 ادى املخاطر الغري متوقعة اليت هتدد مكانته التنظيمية ووضعيته يف عالقات السلطة.  وحيدده كأهداف حىت يتف
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وذلك من خالل حتديد رهاانته ؛ وضع شروط تُقيد إرادة الفاعل يف إستخدام املوارد اليت ميتلكها -ب
قواعد ول التنظيم من  الرتقية مثال، وائح وقواننيعن طريق ما يضعه  األ  ،كشروط  خرية من مناطق وما حتمله هذه 
إرتياب يتفاوت عددها وأمهيتها من فاعل آلخر، وكذا شروط املشاركة اليت حيددها التنظيم للحصول على منصب 
در معني وما يتبعه من إمتيازات، كل ذلك حيد من إرادة الفاعل ويقصيه من التنافس على مصدر معني من مصا
اف اليت حيددها هي من يعطي أمهية ملنطقة اإلرتياب وحتفزه على السلطة، بعىن أن الرهاانت املتاحة للفاعل واألهد 
توظيف موارده وليس العكس، مثال؛ إذا كانت مسابقة الرتقية ينظمها قانون األقدمية، فإن عدد األفراد املشاركني 
يف  مواردها وتستغل ما أتيح هلا من مناطق إرتياب تساعدها يقل ويصبح هذا الرهان ميس فئة معينة ستستخدم 
 الظفر ابملنصب؛ أما بقية األفراد ل يرون يف هذا املنصب رهاانا يستدعي توظيف مواردهم ألجله. 
اإلتصال  -ج قنوات  معينني دون   عرب  املعلومة ألفراد  إمكانية وصول  التنظيم  اليت حيدد من خالهلا 
ومن دوهنا تزيد إمكانية اإلخفاق أو لعناصر املشكلة إلسرتاتيجية الفاعل ومة يعد من أهم افالتحكم يف املعلالبقية، 
التعرض ملخاطر غري متوقعة تؤثر عليه سلبا، وحىت يتحكم التنظيم يف سلوك األفراد يزود هذه الثلة ابملعلومة حىت 
 .1حتافظ على قوهتا أثناء التفاوض يف إطار عالقات السلطة 
 رد لسلطة الفاعل التنظيمية كمو اإلكراهات  -2
إن كل عقالنية إقتصادية، سواء كانت تنظيمية أو تكنولوجية، تنطوي على قدر من اإلرتياابت أو الثغرات 
ما  خالل  من  والالشكلي؛  الشكلي  التنظيم  بني  املمكنة  التوازانت  حتقيق  يف  تساهم  األخرية  هذه  املوضوعية، 
واإلكراهات  -واعد الالشكلية للفاعلنياليت حتددها الق-ت الجتماعية يتمخض عن الصراع القائم بني اإلكراها
البنية يف شكل قواعد رمسية-التنظيمية  التنظيم -اليت تفرضها  السلطة داخل  الفاعل  ، يف هذا السياق "يكتسب 
اب اليت يتحكم وفقاا للمكانة التنظيمية اليت يشغلها وما توفره له هذه األخرية من موارد يوظفها يف مناطق اإلرتي
بذ  حمققاا  اآلخر" فيها،  الطرف  مع  التفاوض  إطار  يف  للضغط  وأداة  الفعل  إمكانية  اإلرتياابت 2لك  أن  بعىن   ،
املتضمنة يف اإلكراهات التنظيمية تشكل السياق التفاوضي ملنطق الفعل اجلماعي الذي تتشكل يف إطاره عالقات 
 السلطة بني األفراد.
 
1 Cf. Ibid., pp. 80. 
2 Françoise Piotet et Renaud Sainsaulieu, Méthodes pour une sociologie de l’entreprise, Paris, Presses 
de Sciences Po, 1994, p. 54. 




دا الفاعل  مناطق يتم حتديد سلطة  التنظيم من خالل  لتحقيق هامش من اإل خل  فيها  يتحكم  اليت  رتياب 
الفاعلون  يتموقع  املبدأ  هذا  من  إنطالقاا  الرمسية،  وظيفته  عليه  متليه  وما  الشكلية  البنية  اإلستقاللية جتاه حمددات 
و  وتقييم  اآلخر  الطرف  بسلوك  التنبؤ  أجل  من  البعض  بعضهم  حرية  هامش  وذلك إسرتاتيجياا وحيددون  ضعيته؛ 
تيجيات إما هجومية أو دفاعية دون اجملازفة بصاحلهم اخلاصة أو مكانتهم التنظيمية، ويكمن هبدف صياغة إسرتا
يف أربعة مناطق تتمثل معظمها يف نفس اإلكراهات اليت  -حسب مقاربة الفاعل اإلسرتاتيجي -اإلرتياب التنظيمي 
القوا، مثل ذكرانها سابقاا  الوظيفية،  املعلومة املكانة  التنظيمية،  حيث أضحت، بفعل ما تتضمنه من  ،...إخل عد 
 إرتياابت، مصدراا للسلطة ابلنسبة للفاعل يف عالقته التفاوضية مع اآلخرين: 
كل فاعل داخل التنظيم : 1-سلطة اخلبري-يصعب تعويضه كفاءة أو إتقان ختصص وظيفي   امتالك -أ
املهار  حبكم  اخلربة  من  معيناا  قدراا  يشميتلك  اليت  للمشاكل  اخلرباتية  السياقات  يف  يكتسبها  اليت  واملعارف  هدها ة 
التنظيم، لكن هذه اخلربة ختتلف وتزيد قيمتها إبختالف الكفاءة والتخصص الوظيفي الذي ميتلكه الفاعل؛ فكلما  
تفاوضية في اندر أو يصعب تعويضه كلما زادت قيمة الفاعل وتعززت وضعيته الكانت الكفاءة أو التخصص الوظي
التنظيم حبكم دوره احلاسم يف جانب معني من جوانب  العمل أو قدرته على حل املشاكل اليت حتول دون إيزاء 
رف على ما حيدده حتقيق التنظيم ألهدافه، ابلتايل تصبح للخبري إمكانية مساومة التنظيم با ميتلكه من مهارة ومعا
تقين الصيانة عن إصالح آلة اإلنتاج أو تظاهر بعدم قدرته على  امتنعمن مصاحل وإمتيازات، على سبيل املثال؛ لو 
إصالحها يف فرتة وجيزة ألدى ذلك إىل تعطيل اإلنتاج، يف هذه احلالة يستطيع التقين أن يضغط على املسؤول 
 ؛ لةلتلبية حاجته مقابل التعجيل يف صيانة اآل
ببيئته   -ب التنظيم  املتضمنة يف عالقة  ميك2اإلرتياابت  تنظ:  ل  بدون ن ألي  البقاء  يف  يستمر  أن  يم 
ابملدخالت  تزوده  األخرية  فهذه  فيها،  يتواجد  اليت  للبيئة  املختلفة  اجلوانب  وبني  بينه  املتبادلة  اإلعتمادية  العالقة 
ثل مصدراا مهماا لإلضطراابت املتواترة اليت تطرأ على سري الضرورية وتستفيد بدورها مما ينتجه كمخرجات؛ كما مت
اخلارجية منطقة إرتياب رئيسة ابلنسبة للتنظيم؛ م جراء الطبيعة املتغرية ملكوانهتا املختلفة، ما جيعل من البيئة التنظي
إجتماعي وإنتماءات متع هلم رأمسال  أفراد أو مجاعات  بواسطة  املستمر معها  التأقلم  ددة متكنهم من وجتربه على 
احلاسم  دورهم  بفعل  اإلرتياب  من  املنطقة  هذه  األخرى، تطويع  التنظيمات  ابقي  مع  التنظيم  عالقة  كوسيط يف 
 
1 Cf, Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., pp.84-85. 
2 Cf. Ibid., pp. 85-86. 




ا يصبح  اإلنتماءات وبذلك؛  املتعدد  الفاعل  سلطة  عليها  يطلق  سلطة  ميتلك  الدور  هذا  صاحب   le  1لفاعل 
pouvoir du marginal sécant الذي ينتمي إىل التنظيم ويف نفس الوقت -يستطيع العامل ، على سبيل املثال؛
 ؛أن يساوم التنظيم على توقيف اإلضراب مقابل إمتيازات أو مصاحل خاصة -يرتأس نقابة العمال
يعترب التحكم يف املعلومة من أهم مصادر السلطة ابلنسبة للفاعل،  :2وتدفق املعلومة  االتصال قنوات  -ج
البعض؛  فالنموذج الذي يعتمده التنظيم لتمرير املعلومة وهيكل قنوات اإلتصال اليت تربط خمتلف الوظائف ببعضها 
التأخري يف إيصال -يساعد على حتديد الفاعلني الذين يسيطرون على املعلومة ويتحكمون يف فحواها وطبيعتها 
أو   أو حتريفها  ستقب ل   -منها  الجتزاءاملعلومة، 
م
امل إسرتاتيجية  يؤثر سلباا على  ما  هلا،  املستقب لني  للفاعلني  ابلنسبة 
مرسل سملطةا وحتكماا، ول يست
ستقب ل اخلروج من هذه السيطرة إل يف حالة ويزيد امل
م
ملعلومات تؤثر  احتكارهطيع امل
رسل
م
أو يسيطر على منطقة إرتياب أخرى يعوض هبا األوىل، على سبيل املثال؛ إبمكان  " املسؤول" على قرارات امل
املس  هلم  يضيف  ل  حىت  اإلنتاج  نوعية  حتسني  شأهنا  من  معلومات  إحتكار  العمليات  منطقة  أعباء عمال  ؤول 
 ؛ جديدة يف سريورة عمل
د التنظيمية كمصدر رابع وأخري للسلطة بتحديد القواع "كروزيي"قام : 3إستغالل القواعد التنظيمية  -د
للمشاكل النامجة عن  réponse directorialeيتشكل كرد فعل أو كإجابة إدارية  construitألهنا عبارة عن بناء 
ال سابقة  الثالثة  اإلرتياب  هامش  مصادر  وتقليص  اإلرتياابت  هذه  إلغاء  على  تعمل  الفاعلني ذكر؛ حيث  حرية 
و  سلوكهم  يف  التحكم  األخرى هبدف  هي  طياهتا  يف  حتمل  القواعد  هذه  لكن  التنظيم،  مقتضيات  حنو  توجيهه 
فبالرغم من كوهنا وسيلة ضبط يف يد املسؤول إل أهن الفاعلني لصاحلهم،  ا إمكانية خلق مناطق إرتياب يستغلها 
 حيتمل إجتاهاا ، كما أن التأثري العقالين للقاعدة ل "مريتون " تتسبب يف نتائج عكسية أو موضوعية على حد قول 
هامش  تقلص كذلك  املرؤوسني؛  لدى  احلرية  هامش  تقلص  ألهنا كما  أيضاا،  إرتدادي  أتثري  له  بل  فقط  واحداا 
ميارس سلطته الردعية، وتصبح بذلك وسيلة محاية سيطرة املسؤول بتحديدها للحالت اليت مينع أو ميكن فيها أن 
 ابلنسبة للمرؤوس يستغلها ضد جتاوزات املسؤول. 
 
الفرنسي    1 السوسيولوجي  املصطلح من  إىل عدة Haroun Jamousاستعار كروزيي هذا  ينتمي  الذي  الفاعل  أنه  ، وعرفه على 
يف بعض يلعب دور الوسيط بني منطق فعل هذه األنساق اليت يطبعها اإلختالف و أنساق فعل تربطها عالقات متبادلة، حيث 
 األحيان التناقض. 
2 Cf. Ibid., pp. 87. 
3 Cf. Ibid., pp. 88-89. 




كون مصادر اإلرتياب ل 1recensement typologiqueالتعداد التصنيفي  هذا على نسبية "كروزيي" أكد 
إستغالهلا خالل  من  إل  التنظيمية  العمليات  داخل  معناها  أتخذ كامل  ول  وجودها  الفاعل   يتحقق  طرف  من 
إلرتياب ل يفصح وتوظيفها يف إطار اإلسرتاتيجيات اليت ينتهجها لتحقيق أهدافه، ألن الوجود املوضوعي ملصدر ا
كان هذا األخري سيستغل ما يتضمنه هذا اإلرتياب من فرص، كانت  عن إرادة ومقدرة الفاعل ول حيدد ما إذا
"كروزيي"  من  املالحظة  منههذه  جتاه   لضرورة   كإشارة  املقارابيت  املنزلق  يف  الوقوع  وجتنب  السبيب  التحليل  جتاوز 
قي جمرد  السلطة  ملصادر  تصنيفه  أن  وضح  حيث  اإلنسانية،  العالقات  تيار  مع  التنظيمية كما حدث  مة الوقائع 
ياب  حتليلية حياول من خالهلا تثبيت أفكار وتبيان بشكل ملموس منط معني من أمناط اإلستدلل، ألن مناطق اإلرت
بل هو عبارة ؛univoqueكمورد يستعمله الفاعل يف إطار إسرتاتيجيته هو ليس معطى موضوعي أو أحادي املعىن 
السياقية، ومي الشروط  يعتمد على  ديناميكي ونسقي  متغري  إىل عن  تعقيداا  أكثر حالته  يؤدي يف  أن  متاهي   كن 
 دة. السلطة ومنطقة اإلرتياب داخل التنظيم بطريقة مبهمة وغري حمد 
لإلرتياابت  الفاعل كمصدر  ميثله  األول؛  املعىن  معنيني،  له  اإلسرتاتيجي  التحليل  يف  الرتياب  مفهوم  إن 
حريت درجة  تعكس  سلطة  من  ميتلكه  ما  نتيجة  للتنظيم  املعىن ابلنسبة  أما  الشكلية،  الضوابط  عن  واستقالليته  ه 
ن للفاعل  ابلنسبة  لإلرتياابت  التنظيم كمصدر  فيمثله  سواء كانت الثاين؛  التنظيم،  هلا  خيضع  اليت  التغريات  تيجة 
أو جزئية قسم    –جذرية  لذلك  للفاعل،  اإلسرتاتيجية  واملكانة  واألهداف  املصاحل  تؤثر على  أو خارجية،  داخلية 
طب املصطنعة كروزيي  اإلرتياابت  مها؛  التنظيمي،  الواقع  بنية  على  أتثريها  حسب  نوعني  إىل  اإلرتياابت  يعة 
 :2incertitudes naturelles et artificiellesلطبيعية واإلرتياابت ا
واليت واجهها الفاعلون من  بجموع اإلكراهات املوجودة مسبقاا داخل التنظيم االرتياب املصطنعيتعلق  -أ
خالل ما حددوه من إرتياابت متضمنة يف تلك اإلكراهات، وما طوروه كحلول يف إطار بنيات الفعل اجلماعي 
امل" الفعل  ال" لموسنسق  الرتياب  نوعني؛  إىل  بورنو"  "فيليب  حسب  الرتياب  من  النوع  هذا  وينقسم  صريح ، 
الضمين  الشكلية أوال  ،  3والرتياب  البنية  داخل  الفاعل  إستغلها  اليت  اإلستقاللية  يف  الصريح  اإلرتياب  يتمثل  ؛ 
ل؛ عند تفويض السلطة الشكلية لفرد للتنظيم، كالثغرات القانونية، ثغرات يف اإلجراءات، إخل..(، على سبيل املثا
ة، تصبح له إمكانية إستغالل هذه اإلستقاللية يف ممارسة الضغط على معني تسمح له ابختاذ قرار الرتقية أو املكافئ
 
1 Cf. Ibid., p. 83. 
2 Cf. Ibid., pp.24-25. 
3 Cf, Philippe Bernoux, La sociologie des organisations, op. cit., p. 170. 




التفاوض.  أثناء  اليت متنحها إجراءات اثنيا  الطرف اآلخر  فيتعلق ابإلستقاللية  الضمين  اإلرتياب  فيما خيص  أما  ؛ 
يف طريقة اليت  حدود جماله كفاءته، على سبيل املثال؛ عامل الصيانة حيتفظ هبامش من إستقاللية العمل للفرد يف
الطرف اآلخر  املعرفة لتعطيل اآللة والضغط على  التعامل مع اآللة؛ ميكنه إستغالل هذه  أثناء  يوظف هبا معارفه 
اليت الكفاءة واملعرفة  التفاوض، وابلتايل تكمن اإلستقاللية يف  أكثر من أثناء  الفاعل حول جمال نشاطه   ميتلكها 
 مكانته يف البنية الشكلية.   
الطبيعي؛فيما خيص  أما    -ب اجلديدة   االرتياب  املدخالت  تتضمنها خصائص  اليت  فيتعلق ابإلرتياابت 
 -إخل... تغيري على مستوى وسائل اإلنتاج، توظيف أفراد جدد، إدراج قوانني جديدة، تغريات السوق، -للتنظيم 
واليت تعترب مشكالا جديداا يهدد وضعية الفاعلني، ومتغريات تؤثر على بنيات الفعل اجلماعي اليت قاموا بتطويرها 
من أجل حل املشاكل اليت يواجهوهنا بشكل متكرر وتنظيم عالقات السلطة وجعلها أكثر  " نسق الفعل امللموس"
البنية بني   " "كروزيي"  يقول  اخلصوص  هذا  اجلماعي     » املوضوعية « استقرارا، يف  الفعل  يطوره  وما  للمشكل 
، بعىن 1كحلول؛ جند واسطة مستقلة متثلها بنيات الفعل اجلماعي اليت تفرض متطلباهتا اخلاصة ومنطقها اخلاص" 
حتديد   إعادة  إىل  الفاعلون  خلق   redéfinitionسيعمد  أجل  من  التغيري  هذا  يواجهوهنا يف خضم  اليت  املشاكل 
مصطن ووضعياهتم   ة عإرتياابت  ملصاحلهم  هتديد  من  حتمله  وما  الطبيعية  لإلرتياابت  التصدي  من  متكنهم 
 بنيات الفعل اجلماعي اليت تضبط عالقات السلطة. restructuration اإلسرتاتيجية. إلعادة بنينة
 موارد السلطة داخل التنظيم:  -3
يف صراع غري متكافئ  "كليةوالالش الشكلية"اإلشكال الذي يمطرح اآلن، هو فيما إذا كان قطيب السلطة 
القوى تكون فيه النتيجة حامسة لصاحل الطرف القوي، بعىن آخر، هل ثنائية قوي/ضعيف اليت تتأسس على شرعية 
تقل فيه القوة الفعلية من قطب إىل قطب معينة تغلق إمكانية توازن القوى بني الطرفني؛ أي على النحو الذي تن
الق وى ل تكتسب  النتقال ا ذ ه" ميشال كروزيي"آخر؟ وضح  الفعل وعالقة  القدرة على  أن  معناه  فيما  املتبادل 
معىن إل بوضوع العالقة نفسه، وفضال عن ذلك، جيب أن ميتلك صاحب القدرة على الفعل ما يكفي من إرادة 
احلالة يتفوق الضعيف  القوة أو املورد، ألن يف هذه  استعمالضعية يستحيل أو ميمنع فيها ومقدرة على ممارستها يف و 
 
1 Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., p. 25. 




السلطة داخل التنظيم  مورد ، يف إشارة منه على أن 1وي، وتصبح بذلك عالقة بني القوى املتوافقة واملتاحةعلى الق
الفاعل من حرية وما ميكن أن يقدمه  طرف لطرف آخر، على سبيل ل يقدمه  أويتحدد من خالل ما ميتلكه 
ض طلب العطلة املرضية للموظف فإن للموظف أيضا القدرة على كبح املثال، إذا كان املدير له القدرة على رف
د العمل واملماطلة يف أتدية املهام، أو للعامل داخل املصنع القدرة على إتالف قطعة غيار آلة معينة ويتسبب جهو 
الفعل يف وضعية قوة أمام القوة الشرعية للطرف القوي وتصبح القدرة على  يف توقف اإلنتاج، ما جيعل الضعيف
 الئقية.متبادلة بني الطرفني، ما يشكل لنا النواة مفهوم السلطة الع
هي   إذاا؛ وما  الفرد  قوة  متارس  أساس  أي  فعلى  والشرعية،  اإلكراه  ثنائية  إىل  السلطة  مرود  عن  احلديث 
هل هذه رض إرادته على اآلخر؟، وإذا كان اإلكراه يستند على شرعية معينة، الوسائل اليت من خالهلا يستطيع ف
خالقي يف مقاربة الفعل اإلسرتاتيجي يفتح أبواب األخرية اثبتة تستقر عند طرف دون آخر؟، إن غياب الطرح األ
قي بني اإلكراه والشرعية شرح الرتابط املنط حييلنا إىلالنقد اجلذري إلمكانية الفعل اليت ميتلكها الفاعلون، وهذا ما 
 ية نشوء عالقات السلطة:حىت نفهم طبيعة املوارد اليت تتيح إمكان
الطاعة على : اإلكراه كمورد للسلطة  -أ يتيحه من وسائل لفرض  يرتبط اإلكراه ابلسلطة من خالل ما 
وميكن هلذه اإلكراهات داخل اآلخر، فاملسؤول ميتلك جمموعة من وسائل اإلكراه؛ جسدية، مادية، إدارية، إخل. 
ن حد اإلقصاء والفصل إىل درجة الودية والتساهل، وذلك مروراا التنظيم، ويف األوضاع األكثر شيوعاا، أن تصل م
عقوابت احملددة مسبقاا أو تلك اليت ميكن وضعها حسب السياق، كتلك اليت ميارس فيها املسؤول بسلسلة من ال
 forceالقوة يف هذه املقاربة ل يوظف لوصف أو حتديد من ميتلك القوة اخلام ، إن مفهوم 2القوة لفرض الطاعة 
pureكاملسؤول مثال، بل يستخدم   ،؛ بعىن ما ميتلكه الفاعل من قوة تضمنها له السلطة الشكلية حبكم منصبه
الو  أجل  من  اخلام  القوة  خبالف  أخرى  وسائل  إىل  يلجؤون  الذين  الفاعلني  مجيع  فيه  حيدد  حنو  إىل على  صول 
ية الفعل وتصبح متطلباته يف هذه احلالة إكراها أهدافهم؛ وابلتايل تنشأ داخل التنظيم عالقات قوة تتيح للفرد إمكان
 ابلنسبة للتنظيم. 
للسلطة  -ب مؤسس  الشرعية :  الشرعية كمورد  إشكالية  يطرح  املزدوج  املفهوم  هبذا  القوة  توظيف  إن 
اآلخر   للطرف  للقوة هي   "التابع"ابلنسبة  املتضاربة  فاملوارد  الشكلية.  السلطة  شرعية  على  يستند  املسؤول  مادام 
 
1 Michel Crozier, « Pouvoir et organisation », op. cit., p. 56. 
2 Cf, Philippe Bernoux, La sociologie des organisations, op. cit., pp. 181-182. 




صاحب  ، بتعريفها على أهنا القدرة اليت من خالهلا يستطيع "ماكس فيرب"عية، هذه األخرية جرت العادة، منذ الشر 
، لكن يف مقاربة الفاعل اإلسرتاتيجي ينتقل 1السلطة أن جييز قراراته، إذاا فهي تتموضع يف خانة املسيطر كإقراٍر له 
التنظيم من خالل ما يضعه من جوهر الشرعية من العقالنية اليت أقرها فيرب إىل النف  عية اليت يقرها الفاعل داخل 
يوضح ه  مثال  يقدم كروزيي  فعال ل أهداف ومصاحل.  األمر  بداية  اإلضراب يف  فيقول: كان  املرجعية  األزمة  ذه 
أخالقياا يفتقر إىل أي شرعية؛ وبعد اإلحلاح املستمر من طرف الفاعلني على مصاحلهم وأوضاعهم املهنية أصبح 
مصادر  بعد حقاا مشروعاا إن مل نقل واجباا يف بعض األحيان، إن تغيري مفهوم الشرعية جيعلنا نتساءل حول  فيما
 القوة اليت يعزز هبا التابع أو العامل البسيط قوته اخلام للدخول يف عالقات سلطة مع املسؤول أو من يعلوه مرتبتاا. 
 نظيم تق الضبطي لللفاعل والسياالعبة السلطة بني إسرتاتيجية خامسا : 
اإلنساين ألفراد التنظيم يف جمموعة من اختزلت املدارس الكالسيكية لسوسيولوجيا الصناعة والعمل السلوك 
وقابليةا  إنكشافاا  أكثر  وجتعله  الفاعل  سلوك  تؤطر  دقيقة  وقواعد  إجراءات  وفق  احملددة  العقالنية  األنشطة 
ومصاحله   للتنبؤ، أهدافه  حيز  تقليص  إىل  نظام وهدفت  من  إنطالقاا  التنظيم  أبهداف  ربطها  طريق  عن  اخلاصة 
لك اجلانب اإلنساين للعمل وما يالزمه من تعقيد كشفت عنه، ألول مرة، الدراسة الشهرية احلوافز املادية؛ مغيبة بذ 
تحقيق أهداف لـ"إلتون مايو" اليت غريت النظرة إىل األفراد داخل العمل، فبعدما كان ينظر إليه إبعتباره جمرد أداة ل
 -أيضاا عاطفته واحتياجاته النفسية التنظيم؛ أضحى فرداا ل توجهه الرغبة يف الكسب املادي فحسب، بل حتفزه
 الجتماعية الواعية.
 البعد السوسيو تنظيمي إلسرتاتيجية الفاعلني  -1
"سيلزين قام هبا كل من  اليت  اإلمربيقية  األحباث  ومن خالل  التنظيمات،  مقاطعة يف سوسيولوجيا  يك" يف 
أرجرييس  و"كريس  اليت    حول"التنسيفايل  املقولة  حتولت  األفراد،  وحاجات  التنظيم  متطلبات  بني  القائم  الصراع 
كشف عنها "كروزيي" يف الظاهرة البريوقراطية واليت تقر أبن "الفاعل داخل التنظيم ميتلك نزعة وجدانية قبل أن 
ت السوسيولوجية أهداف مشرتكة"، وأتكد كذلك من خالل التحليال يكون يف التنظيم ابعتباره يداا تعمل لصاحل 
اليت توصل إليها، واستعرضها مع "فريدابرغ" يف كتاب الفاعل والنسق، أن الفرد داخل املؤسسة هو فاعل حيركه 
 
1 Cf. Ibid., pp. 182-183 




العقال املصلحة  من  نزعة  توجد  لألفراد  الوجدانية  املستوايت  يواجهها،ألن يف كل  اليت  اإلكراهات  جتاه  نية العقل 
calcul rationnel ،حىت وإن كان ذو طبيعة تقنية، توجد به حدود وإكراهات وجدانية. "ما ؛ ويف كل قرار عقالين
كالسيكية من صياغة منهج موحد ومقاربة مضبوطة املعامل متكنه من -أدى إىل فشل املدارس الكالسيكية والنيو
عملية  فئات التنظيمية وليس فقط اإلدارية خمتزلةا يفمالمسة حيثيات وأبعاد عالقات السلطة على مستوى مجيع ال
 . 1إختاذ القرار" 
بني -للحاجات؛ انفياا وجود تفاوض  ((Maslow ماسلو)) بذلك، يتعارض التحليل اإلسرتاتيجي مع مثلث 
وأعضائه املادية-التنظيم  املتطلبات  على  وابألخص مثل    ،يقوم  األمن،  إىل  احلاجة  الفيسيولوجية،  احلاجات 
حتقيق الذات؛ قصد احتواء التوترات الناجتة عن تصادم املصاحل  النتماء، تقدير الذات،، مثل تطلبات النفسيةامل
العقالنية اخلاصة أبفراد التنظيم. إن هذا التوجه النظري يرتكز على أفكار "أرجرييس" اليت تقول بوجوب اإلنطالق 
القات من أجل الوصول إىل حتليل واقعي وفهم شامل لعمن أهداف الفاعل وفهم العقالنية اليت تعتمدها سلوكه 
السلطة داخل التنظيم، لكن التحليل اإلسرتاتيجي مل يعب على املاسلوية أسسها الفكرية بل أهدافها النظرية؛ اليت 
تطمح إىل وضع منوذج مثايل للصحة النفسية وأخالقية من أجل جعل األفراد أكثر إندماجاا وراحة داخل مكان 
التنظيم  العمل؛ الواقع  إفرازات  مع  جذرايا  خيتلف  تتمثل ما  األخرية  هلذه  فتبعاا  اإلسرتاتيجية،  املقاربة  تراه  ي كما 
العالقة الصحية بني التنظيم وأفراده يف الضبط املتبادل بني الفاعلني والتنظيم، والسلطة التبادلية اليت خيضعون هلا يف 
و  يبنون  بفضلها  إذ  الوظيفية،  فعلي  إطار عالقاهتم  مسا  يتالءماقع  بني  ويوازن  توقعاهتم  وما مع  التنظيم  مهتهم يف 
 يطمحون إليه من مصاحل وأهداف.
الفاعل والتنظيم أو بني فاعل وآخر، تشكل لدى  السلطة بني  اليت تطبع سياق  التبادلية  العالقة  إن هذه 
ياق مقصود يؤثر بف اع لنين  على أفراد التنظيم ما يطلق عليه بودون ابحلس اإلمربيقي الذي يتشكل من خالل "س
لقدرات كل األقل، كما   النسيب  ابملستوى  خمتلفة،  إسرتاتيجيات  بواسطة  احملصلة  للموارد  توزيع  إعادة  عرب  يؤثر، 
األقل" على  معها  متناسبة  أو  هبا  املعمول  الشرعية  صيغة  مع  متوافقة  بطريقة  سلوك 2منهما  يف  ذلك  ويتجلى   ،
ام على الفعل؛ ووضع تقديرات حتسباا الوضع الذي ينتمي إليه؛ والتخطيط قبل اإلقد الفاعل من خالل التفكري يف 
 
1 Cf. Michel Crozier, Le phénomène bureaucratique, op. cit., p. 183. 
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والتنبؤ  الفهم  السلوك غامضاا ومستعصياا على  الفعل وجعل  إمكانية  احلفاض على  متوقعة، هبدف  الغري  للعوامل 
 ابلنسبة للطرف اآلخر.  
؛ ذات بعد إمربيقي، أوال  :1الث خصائص قسم "فريدابرغ" إسرتاتيجية الفاعل داخل السياق التنظيمي إىل ث
ويعين بذلك أن الفاعل يساهم، بفضل اإلسرتاتيجيات اليت ينتهجها، يف بناء السياق التنظيمي الفعلي الذي ينتمي 
إليه من خالل عالقات السلطة وما تفرزه من قواعد إجتماعية تبنني نسق الفعل امللموس وما خيضع له هذا األخري 
البني الطبيعة اإلنسانية اثنيا  ة الشكلية، من إكراهات  إنسانية؛ يف هذه اخلاصية يقرن "فريدبرغ" مفهوم  ، ذو نزعة 
ابلنزعة اإلسرتاتيجية اليت متثل أحد عناصر الفطرة اإلنسانية؛ وتنعكس يف التخطيط واحلساب والتوقع، وحييل كل 
هو إخضاع األهداف واملصاحل  يةقصد من العقالن؛ عقالنية، والاثلثا  من يفتقر هلذه املميزات إىل صفة الال إنساين.
إىل عملية إختاذ القرار، حيدد وخيتار من خالهلا الفاعل احللول أو الطرق املتاحة للوصول إىل غايته دون أن تتضرر 
 مكانته الجتماعية أو يفقد إمكانية الفعل اليت يستثمرها يف التأثري على اآلخرين. 
فرضه من سياق ضابط، هو يف عالقة مع فاعل نشط يم الشكلي، وما ييتضح من خالل ما سبق أن التنظ
 يتفاعل مع شروط يتفاعل بديناميكية مع اإلكراهات اليت حتد من أفعاله وتضيق سمبل حتقيق أهدافه اخلاصة، حيث 
التفاوض التنظيم بعقالنيته اإلسرتاتيجية يف إطار عالقات األداتية ينخرط  الفاع فيها عن طريق  لني ومع مع بقية 
وجعلها يف م  التنظي ملناورهتا  يسعى إبستمرار  لعبة  قواعد  عبارة عن  له  ابلنسبة  التنظيمي  السياق  ما جيعل  نفسه، 
صاحله؛ وذلك تبعاا إلسرتاتيجيات ضمنية تفرض شروطها على التنظيم الشكلي تناسباا مع ما يتضمنه هذا األخري 
امل النسبية  العقالنية  تعكس  تنظيمية  إرتياابت  العقل  من  يف  وضبط تجذرة  تعديل  حالة  يف  جيعله  ما  اإلنساين، 
 مستمر لتحقيق التوازانت املمكنة وحتقيق بقائه وإستمراريته. 
 الفاعلني وإسرتاتيجياهتم املختلفة  -2
تتناسب  ل  ميتلكوهنا  اليت  السلطة  موارد  من  جتعل  أعضائه  على  التنظيم  يفرضها  اليت  اللعبة  قواعد  إن 
ون هلا؛ وغري قابلة للتوظيف يف مجيع وضعيات التنظيم جراء التعديل والضبط كراهات اليت خيضعإبستمرار مع اإل 
الشكلي من طرف التنظيم من خالل ما ينتجه ويعيد إنتاجه كقواعد تنظيمية تشكل يف النهاية حلقة مفرغة اثبتة 
 
1 Cf. Erhard Friedberg, Le pouvoir et la règle, op. cit., pp. 209-229. 




أهداف الفرد وطبيعة تغري وحتتكم إىل السريورة ومتغرية السياق، ابلتايل، تصبح إسرتاتيجيات الفاعلني ذات طابع م
خيتار  حنو  الفاعل  يدفع  الذي  األمر  وظيفية،  إمتيازات  أو  شكلية  سلطة  من  يالزمه  وما  به  يقوم  الذي  النشاط 
إسرتاتيجية ويعرض عن أخرى يف نطاق الفعل الذي يقدم عليه، إذ من خالل األفعال اليت ترتكز على األرصدة 
 ون أتثريهم على اآلخرين يف إطار تفاوضهم. دد وينمي الفاعلاملمنوحة من طرف التنظيم؛ حي 
من   قام أوسيت))كل  والد))   ؛ ((Florence Ostyفلورانس   "رونوسانسوليو"؛ و    (( Marc Uhaldمارك 
مجاعة من الفاعلني، وكانت النتيجة تتمثل يف حتديد ثالثة أبعاد دللية  360دراسة حتليلية مقارنة ملا يقارب إبجناز 
 :1تسمح بتمييز خمتلف أشكال السلطة داخل التنظيم
 الطابع اهلجومي وأمهية منطقة التأثري؛ هلما دور حاسم يف متييز الفاعلني الذين يتبنون مواقف دفاعيةعن  -
 الفاعلني الذين يطورون ألعاب هجومية؛
الس - مع طبيعة  الضعيف  اإلرتياب  ذات  وضعيات  بني  القائم  التعارض  يف  املتمثل  اإلسرتاتيجي؛  ياق 
 سياقات متغرية مرت ابلعديد من اإلرتياابت؛ 
و توزيع املوارد؛ إذ من املمكن أن ترتكز يف يد قلة من الفاعلني أصحاب املناصب واملهمات احلساسة، أ  -
 توزع على جمموع أعضاء التنظيم.
 -سابق الذكر -بعاد الدللية وما لزمها من حتليالت سوسيولوجية؛ متكن فريق البحث من خالل هذه األ
فاعلني   ثالثة  من  تتشكل  األوىل  اجملموعة  إىل جمموعتني،  ينقسمون  الفاعلني  من  أنواع  ستة  الفاعل -من حتديد 
مه دَّد، الف
مك ر ه؛ الفاعل امل
 اكتشافهمأول من مت  ابعتبارهم؛ وتدعى جبماعة الفاعلني الكالسيكيني -اعل املسيط رامل
تنظيمية، أما اجملموعة الثانية واليت يطلق عليها بجموعة فاعلي احلداثة، كوهنم نتاج هذه -يف الدراسات السوسيو
الفاعل -ة، تتشكل من ثالثة فاعلني األخرية بفعل نظم التسيري والتدبري اليت شهدهتا املؤسسات الجتماعية املختلف
 ، وكلتا اجملموعتينتعكسانتطور أوجه السلطة داخل التنظيم: -ل الناشئ؛ الفاعل الوسيطاملشتت؛ الفاع
 
 
1 Florence Osty et Renaud Sainsaulieu et Marc Uhald, Les mondes sociaux de l’entreprise ; Penser le 
développement des organisations, Paris, La Découverte, 2007, p. 66. 




 جمموعة الفاعلني الكالسيكيني:-أ
املُّكَره- ضحية ؛  الفاعل  وكونه  التنظيم،  داخل  اإلسرتاتيجية  األلعاب  سياق  يف  هامشية  بوضعية  يتميز 
ابلفاعل املسيطر بفضل ما يقدمه من معلومات حول اإلستالب املهين والتهميش من طرف الزمالء؛ جنده حيتمي 
اإلنتا  عمال  طبقة  إىل  الصناعي  التنظيمات  يف  ينتمي  النشاط.  يف  زمالئه  ووضعية  العمل  مجاعة سريورة  أو  ج 
املختصني غري األكفاء، وجنده كذلك يف املؤسسات البريوقراطية ضمن موظفي املكاتب ومن بني املهنيني الذين 
فعل التغيريات التقنية داخل التنظيم. إن وضعية هذا النوع من الفاعلني تتميز بضيق جمال الفعل أتثرت كفاءاهتم ب
يف داخل الصراعات الجتماعية ول يقوى على جماهبة األلعاب وهامش ضئيل من احلرية، ما جيعل منه عنصر ضع
 .1الف اإلسرتاتيجية اليت تقتضي اإلخنراط ضمن عالقات سلطة يطبعها الصراع او التح
التنظيم، لكن جراء ؛ الفاعل املَُهدَّد - الفاعل الذي يستمد سلطته من وضعيته كخبري داخل  هو ذلك 
ا التسيريية اليت تشهدها املؤسسة وما تفرضه من كفاءات ومعارف جديدة؛ ترتاجع التغيريات التقنية والتنظيمية وكذ 
ال واإلرتياابت  ويتقلص هامش حريته  الفاعل  هذا  عمال موارد سلطة  إىل  املهدد  الفاعل  ينتمي  يشملها، كما  يت 
مهنتهم بفضل اخلربة الذين اكتسبوا  ؛عمال، تقنيني، املشرفني على العمل،مثل طبقة اإلنتاج ذوي الكفاءة واخلربة
التغيريات  تتطلبه  ملا  وفق ا التأهيل  بعد إخضاعهم إلعادة  توظيفهم ضعيف جداا  اإلقبال على  ما جيعل  املرتاكمة، 
؛ تدفع هذه الوضعية ابلفاعل املهدد إلنتهاج إسرتاتيجيات دفاعية يوظف فيها 2يمية من مستجدات، ابلتايل التنظ
م به  يعوض  اإلمربيقية كرصيد  إطار خربته  احملتملة يف  املخاطر  به  من معارف وكفاءات جديدة، وجيابه  ينقصه  ا 
 التنظيم. اإلنتاج وعالقات السلطة حىت ل يقع ضحية اإلقصاء الجتماعي داخل 
املُسيطر  - ضابطة ؛  الفاعل  قواعد  من  تتضمنه  وما  التنظيمية  التدابري  على  الفاعل  هذا  سلطة  ترتكز 
لك يف املنصب الذي يشغله كمدير أو إطار ذو مسؤوليات تدبريية تسمح له لإلجراءات واملهمات، ويتجسد ذ
هذا سلطة  مورد  إن  التنظيم.  أبفراد  اخلاصة  الفعل  موارد  الوقت   ابلتدخل يف  ذات  ويف  يعترب كالسيكي  الفاعل 
 
1 Cf. Ibid., p. 67. 
2 Cf. Ibid., pp. 67-68. 




يب التسيري ، بل وزادته أسال1مواكب للسياقات احلداثية اليت تطبع الواقع التنظيمي للمؤسسات يف الوقت الراهن
 بقية أفراده. وامتثالوالتدبري احلديثة قوة وأمهية ابلنسبة لسري التنظيم 
تنظيمية -للسلطة كما أعربت عنها التحليالت السوسيوتعكس هذه األنواع الثالثة للفاعلني األوجه الكربى 
األوىل، إذ يعكس لنا الفاعل املك ر ه جزء من أعضاء الطبقة التنفيذية اخلاضعة لتقسيم دقيق للعمل؛ حيث آلت هبم 
لعالقات السلطة نتيجة الضعف وضيق هامش احلرية. وضعيتهم التنظيمية إىل النسحاب من األفعال اإلسرتاتيجية 
الصناعية؛   أما التنمية  لسياسات  األوىل  املراحل  إحتياجات  املشكلة وفق  للمعارف واخلربات  احلامل  املهين  اخلبري 
جنده رهني التهديد املستمر ابإلحالة على وظائف أخرى تقل أمهية عن سابقتها أو اإلستغناء عن خدماته وتسرحيه 
 ختضع هلا املؤسسات يف إطار مرحلة التغيري التنظيمي. هنائي؛ وذلك نتيجة التحولت البنائية والتقنية اليتبشكل 
يطور  العمل؛ فهو من  تنظيم  اإلداري يف  النشاط  الشكلية وقوة  السلطة  فيعكس  املسيطر  الفاعل  فيما خيص  أما 
 ويسهر على إحرتام العناصر املؤطرة لعالقات السلطة. 
 : احلداثة الذينشكلتهم  فاعلني الجمموعة  -ب
هو ذلك الفرد الذي يوازن بني درجة مسامهته يف التنظيم وما يقتضيه هذا األخري من ؛ الفاعل املُشَتت-
تغيريات تفرضها األوضاع املستجدة أو ما يواجهه من مشاكل خمتلفة، حيث يتدخل على النحو الذي حيفظ له 
احلرية ويضمن معترب من  ابلتايل؛    هامش  يقتنصيعملوفق  له سلطته؛  ما  فرص إسرتاتيجيات مشتتة حسب  من  ه 
ممكنة، ويتميز إبخنراط متقلب وغري مستقر يف عالقته اإلسرتاتيجية، حيث يضع مناورات حمدودة حبدود الرهاانت 
ميكن مالحظة . 2اليت يواجهها قصد احلفاظ على وضعيته اإلسرتاتيجية على حساب تطويره لسلطته داخل التنظيم 
اهلريارش املستوايت  مجيع  يف  الفاعلني  من  النوع  الوسيطة هذا  املستوايت  يف  ابلتحديد  تواجده  يشتد  لكن  ية؛ 
حمللي العمل واإلنتاج، إطارات ومراقيب األنشطة و موظفي اخلدمات اللوجستية و تقنيي الصيانة مثل -، للتنظيمات
حتقيق هامش من اإلستقاللية جتاه النسق التنظيمي؛ كعامل  ، كوهنم يشرتكون يف عوامل تساعدهم على -واملهمات
إبعتباره مورداا للسلطة، والسيطرة على قنوات اإلتصال وإستغالل ما تتضمنه  -وما يشمله من معارف - التخصص
 .3من املعلومات لتوظيفها يف خمتلف لإلسرتاتيجيات 
 
1 Cf. Ibid., p. 68. 
2 Cf. Ibid., p. 69. 
3 Cf. Michel Crozier, Le phénomène bureaucratique, op. cit., pp. 94-95. 




الناشئ - التنظيمية؛ الفاعل  التغيريات  اليت تطرأ على املؤسسات، ما  وهو فاعل أنشئه سياق  والتسيريية 
ابلنسبة للتنظيم نتيجة املعارف والكفاءات اجلديدة اليت ميتلكها، وهذا ما يفسر تبنيه  جيعله يكتسب مكانة مهمة 
إلسرتاتيجيات هجومية تضعه يف خانة الفاعلني األقوايء واملؤثرين على ابقي أعضاء التنظيم، حيث يكتسب سلطته 
التحكم   ابفضل  يضفيه  الذي  الرمزي  والتثمني  اجلديدة  التقنية  الوسائل  يف  اجلديدة اجليد  الوظائف  على  لتنظيم 
والنادرة يف سوق العمل، ويف الغالب ينتمي إىل طبقة العمال املختصني يف الوظائف التحليلية وصياغة اإلجراءات 
، هذه الطبقة من العمال حيكمها 1-تقنينيحمللني؛ مراقبني؛ خمتصني يف تصميم األنشطة، خرباء -التنفيذية للعمل 
ال بناء  يف  الزمالة  التنظيمات طابع  داخل  مكانتها  فرضت  جديدة  سلطة  عنه مجاعة  نتج  ما  الالشكلية  عالقات 
 احلديثة.
الوسيط - إليه "كروزيي" ؛ الفاعل  أشار  الذي  اإلنتماءات  الفاعل متعدد  ، حيث 2يقرتب يف مميزاته من 
يف   اخلارجيةيتواجد  ابلبيئة  املرتبطة  مثل  املناصب  ق،  اللوجستية؛  الوظائف  املبيعات؛  قسم قسم  التسويق،  سم 
؛ أين يقوم بتعبئة خمتلف املوارد، على سبيل املثال؛ شبكة العالقات، التحكم يف املعلومة، قواعد إخلالدراسات...
اصة بتنسيق العمل، على سبيل املثال؛ ووسائل العمل. وجنده كذلك يتموقع داخل التنظيم يف وظائف الربط اخل
مع   التنسيق  اإلنتاج،  وحدات  مع  من التنسيق  النوع  هذا  يتميز  اإلسرتاتيجية.  القمة  مع  التنسيق  التقنية،  البنية 
والتدبري  التسيري  جمال  دولياا يف  هبا  معرتف  بشهادة  املثال:  الفاعلني  سبيل  على  إدارة   MBAشهادة  ،  ماجيستري 
كوسيط   ادهلا؛ ما مينحه سلطة يف التحكم بشروط التوظيف داخل سوق العمل، وحبكم مكانتهاألعمال أو ما يع
ميتاز بعالقات قوية مع القمة اإلسرتاتيجية وعمال مركز العمليات ابلتايل تربز سلطته يف أمهية إختصاصه الوظيفي؛ 
التنظيمي أين يقوم برافقة املدخالت اجلديدة  التغيري   -معارف، كفاءات، أساليب عمل-وابلتحديد يف مراحل 
 .3وأقلمتها مع الوضع احلايل للتنظيم
خ من  الفاعلنينالحظ  من  األخرية  الثالثة  األنواع  احلداثة الل  عن  واملنبثقة  اخلارجية  التغيري  عوامل  أن  ؛ 
بربوز  اإلنكشاف  يف  التغيري  هذا  مالمح  بدأت  حيث  التنظيم،  داخل  اإلسرتاتيجي  الفعل  خريطة  رسم  أعادت 
خالهلا من  أضحى  اليت  الفرداين؛  الطابع  ذات  اإلسرتاتيجية  وعالقاته  املتقلب  مع لفاعل  براغماتية  مسافة  يف  ا 
 
1 Cf. Florence Osty et Renaud Sainsaulieu et Marc Uhald, Les mondes sociaux de l’entreprise, op. 
cit., p. 70. 
2 Cf, Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., pp.85-86. 
3  Cf. Florence Osty et Renaud Sainsaulieu et Marc Uhald, Les mondes sociaux de l’entreprise, op. 
cit., p. 70. 




التنظيم، من ث ظهر الفاعل الناشئ كنتاج للتطورات التقنية واملهنية اليت طرأت يف شكل عملية حتديث للتنظيمات 
اصلة للنسق املفتوح مع بيئته اخلارجية، حيث يعد بثابة املعاصرة، أما فيما خيص الفاعل الوسيط فيمثل احلدود الف 
للتنظ القتصادية والسياسية والجتماعية الركزة األساسية  للسياقات  املتقلبة  املستمرة واألوضاع  التغريات  يم ملواكبة 
 اليت ينخرط ضمنها. 
 
 1: األنواع املختلفة للفاعلني ضمن السياق اإلسرتاتيجي (61)شكل رقم 
واليتمن   املختلفة،  املوارد  يف  التحكم  إبمكانية  السلطة  إرتباط  نالحظ  السابق؛  الشكل  بفضلها خالل   
تقنياا حىت يدخل  الفاعل خبرياا  السلطوية، ومنه "ل يكفي أن يكون  التفاوض يف عالقاهتم  الفاعلني من  يتمكن 
تلفة )يتمتع ابخلربة لكن شبكة العالقات حلبة العالقات التفاوضية، حيث يتوجب عليه أيضاا أن يراكم املوارد املخ
القواعد،  التحكم يف  املعلومة،  إمتالك  بتثمني رمزي(."  أيضاا،  يتمتع  الوسائل وأن  له بوضع 2إمتالك  ، ما يسمح 
إسرتاتيجيات؛ إما دفاعية إذا كان يف وضعية ضعف بسبب إفتقاره لألرصدة، أو هجومية تتالءم مع ما ميتلكه من 
التنظيمي،  موارد وهامش حرية التغيري  التنظيم خاصة يف مراحل  اليت تشوب  حيصلها من خالل مناطق اإلرتياب 
فكلما زادة وضعية الفاعل من حيث املوارد اليت تعزز سلطته كلما كانت إسرتاتيجياته تتجه حنو النزعة اهلجومية، 
 ل التنظيم.وهذا ما تعكسه وضعية الفاعل الناشئ والوسيط يف سياق الفعل اإلسرتاتيجي داخ
 
1 Florence Osty et Renaud Sainsaulieu et Marc Uhald, Les mondes sociaux de l’entreprise, op. cit., p. 
68. 
2Ibid., p. 71. 




ك السلطة يف مجيع أجزاء التنظيم، كذلك تلعب اإلرتياابت التنظيمية دوراا أساسياا يف انتشار القابلية لمتال
لكن يف نفس الوقت حتد من السلطة كلما ارتفعت نسبة اإلرتياابت العالئقية، بعىن أن هامش احلرية الذي ميتلكه 
اوتة ومتغيرية، فبذلك تصبح اخلربة التفاوضية ترتكز على فاعل معني ميتلكه مجيع أفراد التنظيم بنسب ودرجات متف 
ية املوارد املكتسبة اليت يوظفها الفاعلون يف إطار عالقات السلطة، األمر الذي يزيد من تعقيد نسبة اإلرتياب وأمه
 البعد اإلجتماعي للتنظيم؛ ويكشف عن نزعة عقالنية متنوعة وإمكانيات متشعبة ألفعال األفراد. 
 نسق الفعل امللموس بني التفاوض اإلسرتاتيجي والضبط االجتماعي سادسا : 
أرجرييس" إن عدم التوافق بني العنصر البشري والتنظيم ابستطاعته أن يؤسس لتحٍد مستمر يقول "كريس 
ف فعاليتها واستمرارها.  لتحقيق  التنظيمات  وتعزيز  تنمية  تطورات، على  ما يشهده من  األفراد، حبكم  عدم يساعد 
لزايد لكليهما، مصدراا  ابلنسبة  يشكل،  أن  والتنظيم إبمكانه  األفراد  بني  الفعالية" التوافق  املستمر 1ة  التحدي  ،إن 
للتنظيم   العقالنية  البنية  متطلبات  بني  القائمة  التناقضات  يف  يتمثل  "أرجرييس"  إليه  أشار  على -الذي  السيطرة 
السعي حنو -وأهداف واحتياجات األفراد املنتمني إليه  -مية الشكليةأفعال األفراد عرب اإلجراءات والقواعد التنظي
ب أعلى، احلصول على إمتيازات، احلاجة إىل األمن والنتماء ابلخنراط يف مجاعات ل شكلية اإلرتقاء إىل مناص
دلية لعالقة األفراد ، إن هذه الرؤية اجل-تعكس هويته املهنية وتقلل اعتماده وتبعيته إىل اإلدارة وحتميه من جتاوزاهتا 
سرتاتيجية للواقع التنظيمي، اليت تؤكد موازنة الفاعل ابلتنظيم الذي ينتمون أليه تقرتب إىل حد بعيد من املقاربة اإل
 بني الرهاانت اليت حيددها ودرجة مسامهته يف التنظيم لتحقيق األهداف املشرتكة. 
أن  ذلكتناىف مع الرؤية اإلسرتاتيجية للواقع التنظيمي، لكن املعىن التدبريي الذي قدمه "أرجرييس" للفعالية ي
يس" تندرج ضمن نطاق التنظيم الشكلي، بعىن؛ إحتواء هذا األخري لألفعال الالشكلية الفعالية وفقاا ملفهوم "أرجري 
اإلندماج  عمليات  خالل  التنظيم2من  مع  األفراد  عالقة/تفاعل  تتوسط  اليت  التايلورية  احلواجز  بكسر  وذلك   ، 
مط الكالسيكي الضيق يف ؛ وتعويضها آبليات تتميز ابملرونة كإاتحة الفرصة إلبداء الرأي واخلروج عن النيالشكل
عملية اإلتصال التنظيمي، وإستحداث اللجان إلشراك الطبقة العمالية يف عملية إختاذ القرارات؛ كل ذلك هبدف 
 
1 Chris Argyris, Participation et organisation, Traduit par : Claude Lingagne, Paris, éditions Dunod, 
1974, p. 06. 
2 Ibid., pp. 310-315. 




القائم بني إدماج األفراد وإمتزاج األهداف الشخصية مع األهداف املش للتنظيم، ومنه أييت احلد من الصراع  رتكة 
 م ليصبح التنظيم قادراا على النمو وحتقيق الفعالية اإلقتصادية.الطرفني ويسود الستقرار والتناغ
أن نسق الفعل امللموس  ذلكلكن؛ املقاربة اإلسرتاتيجية للواقع التنظيمي حتمل معىن أخر ملفهوم الفعالية؛ 
والالشكلي   الشكلي  البعد  فيه  يتفاعل  التفاوض حبيث  حيمل معىن  أساسه  فعال  إجتماعي  تنظيم  بناء  عنه  ينتج 
واملنطق   "الفعالإلسرتاتيجي"  بينمنطق  املمكن  حتقيقالتوازانت  أجل  من  دون التدبريي/والضبط  للتنظيم  العقالين 
م البعض؛ وعلى هذا النحو تتشكل الفعالية وفق منطق املمارسة العملية إحتواء أو إلغاء هذين املتناقضني لبعضه
إستمراره وحيفظ بقائه من خالل ما يفرضه التنظيم -اعيكبناء إجتم-وحيقق التنظيم  "البنينة"يف سياقها الزمكاين
 الشكلي من إكراهات وما حيدده الفاعلون من حلول. 
 البعد التفاوضي لنسق عالقات السلطة:  -1
حيددهاختتل اليت  الرهاانت  إبختالف  التنظيم  داخل  الفاعل  مسامهة  أفعاله الفاعل  ف  حتليل  جيب  إذاا؛   ،
يوظف فيها سلطته لتحقيق مصاحله يف إطار مسامهته الوظيفية داخل التنظيم، لذلك إبعتبارها إسرتاتيجية عقالنية 
التنظي التفاوض مع  الدوام يستغل هامش حريته من أجل  الفاعل على  فيما حيتاجه هذا األخري من خربة جنده  م 
له   يتبني  حىت  سواء  حٍد  على  والتنظيم  زمالئه  يف  والتأثري  للتحكم  يسعى  وكفاءة، كما  يقدمه  ومعرفة  ما  أن 
 كمسامهات لتحقيق األهداف املشرتكة يتناسب مع متطلباته شخصية. 
متعطشني للسلطة، بل يف كوهنم  فريدابرغ"، فيما معناه، أن "املشكل احلقيقي ليس يف كون الفاعلني "يقول 
ة تكمن يف إدخار والطريقة الوحيدة ملواجهة هذه الظاهر  ل يستطيعون تفادي النتيجة احلتمية للتبعية وهي السلطة.
الفعل"  حرية  وامتالك  الستقاللية  وهي  جيعاا  حتتويها  اليت  تلك  أوىل  وبدرجة  للمقايضة؛  إذاا؛ 1موارد   ،
فاإلسرتاتيجيات القائمة تعكس لنا عالقات سلطة ديناميكية حيكمها منطق التفاوض، حيث تتجلى معامل ألعاب 
يسعى الفاعل لتعزيز  حيثتبناه اآلخرين كإسرتاتيجيات، السلطة من خالل الفرص اليت تتضمنها الوضعيات وما ي
ض حول املصاحل املتبادلة، وذلك بواسطة ما ميتلكه من مكاسبه والتقليص من هامش اخلسارة يف إطار عملية التفاو 
 موارد وما حيوزه من هامش حرية ميكنه من فرض إرادته على الطرف اآلخر وكسب الرهان. 
 
1 Cf. Erhard Friedberg, Le pouvoir et la règle, op. cit., pp. 259-260. 




غ" التفاوض على أنه "مفهوم ضبايب يقتضي التحديد، ألن التفاوض الذي يعرف "كروزيي وفريدبر لذلك 
اوض مفتوح، ألن املشاركني فيه ل حيبذون احلوار املكشوف الذي نستحضره ل يعرب، ول جيب أن يعرب، عن تف
حترتم يف يرهن ويقيد حريتهم يف الفعل، بل هو عبارة عن تفاوض ضمين يقوم علىاملواربة بواسطة أتويل السلوكات؛و 
حرية كال أل 1" الطرفني  إطاره  ابلتالعب؛  يكون  ما  أشبه  هو  اإلسرتاتيجية  للمقاربة  تبعاا   فالتفاوض  له ،  من  ن 
التفاوض ويقوم بصياغتها وفقاا ملا حيدده كنتائج، ابلتايل؛ يكون أتثري  السلطة الكافية سيتحكم نسبياا يف شروط 
الطرفني ول يعرب عن املكنوانت اإلسرتاتيجية للفاعلني؛ حىت وإن التفاوض اللفظي الصريح واملكشوف ضعيفاا بني 
 نعته كروزيي "دميقراطية ومهية".حتققت ممارستهيبقى جمرد حوار شكلي أو كما ي
التفاوض بني من حيتكر شرعية الضبط ومن يتوجب عليهم  وكما يوضح "جون دانيال رينود" أن "طبيعة 
، ألن مرحلة التفاوض األولية املوثقة على عقود العمل، بني 2 ابلضرورة" تطبيق القواعد يكون جزء منها يف وضمين 
اجتماعي الذي يتعايش فيه الطرفني، فمن املمكن -ل تعكس الواقع السوسيواملسؤول واملوظف/العامل، ل تعرب و 
م املدير، أو كأن أيخذ انئب املدير على عاتقه مها- أن تكون عالقة الطرفني مرنة تنعكس يف شكل تبادل املهام 
قوانني لكن أو التكليف بهام أخرى مل تنص عليها ال -يسهر هذا األخري على النضباط بدل عن رئيس الوحدات
يتفاوض خالهلا الطرفان وحيددان امتيازات اإلجناز. أو إبمكاهنا أن تتأزم بدخول طرف اثلث كنقابة العمال مثالا؛ 
 املسؤولني دون أن يتفاوض الطرفان على وقعها يف عالقتهم املهنية. لفرض قواعد جديدة من أجالحلد من جتاوزات 
بثابة البعد األساسي للعالقات اليت يتم من خالهلا إدارة شروط اإلعتماد هو التفاوض إذاا، يرى "رينود" أن 
تعدل   اليت  والضمين  الصريح  التفاوض  لسريورة  إمتداد  هو  بعىن  اجلماعي،  الفعل  يف  املتضمنة  سلوكات املتبادل 
ع د  مجيع السلوكيات األفراد حىت تتناسب فعلياا مع آلية التعاون بني الفاعلني داخل التنظيم، وعلى هذا األساس"تـم 
يف سياق الفعل اجلماعي بثابة تفاوض، لن هذا األخري لن يتشكل بدون إسرتاتيجيات ومصاحل ...، ول ميكن 
ا الفاعل كسب تعاون الفاعلني اآلخرين من أجل حتقيق أهدافه أو فهمه خارج الرؤية اآلداتية اليت يسعى من خالهل
يتبناه؛ شريطة الفعل الذي  يتعاون هو اآلخر مع من ساندوه وتقدمي ما أمكنه ملساعدهتم على  تطبيق منطق  أن 
هي ، لكن ل جيب إعتبار هذه الرؤية األداتيةكإختزال لعملية التفاوض يف عالقات قوة مبتذلة، ف3بلوغ أهدافهم"
 
1 Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., p. 422. 
2  Jean-Daniel Reynaud, Le conflit, la négociation et la règle, seconde édition augmentée, Paris, 
éditions Octares, 1999, p. 235. 
3 Erhard Fridberg, « Pouvoir et négociation », Négociation, volume 12, Issue 02, 2009, p. 17. 




ميتلكونه كخدمات، أو حيددون من خ قيمة ما  الفاعلون  بواسطتها  يقايض  الهلا أكثر من كوهنا مساومة بسيطة 
طبيعته   مهما كانت  التفاوض  ألن  األخرين،  مع  تعاوهنم  صريح -درجة  أو  النهائية   -ضمين  نتائجه  يتضمن  ل 
وض كسريورة مفتوحة اإلمكانيات، بعىن؛ منها، بل جيب التعامل مع التفا بشكل مسبق تبعاا للشروط اليت إنطلق
ل حتدد فيه املوارد بصفة مطلقة يف املراحل األوىل من التفاوض، على العكس من ذلك؛ بل يتأكد الفاعلون من 
لوايهتم با شروط حتقيق أهدافهم يف سياق التبادل القائم مع اآلخرين ويعيدون بذلك حتديد مصاحلهم وتعديل أو 
فاوض. ابلتايل؛ تعتمد نتائج التفاوض على السريورة اليت يتخذها وما تتضمنه من إكتشافات يتناسب مع سياق الت
يصادفها الفاعل يف خضم التبادل مع اآلخرين، بنفس درجة إعتمادها على املوارد األولية اليت ميتلكها الفاعلني يف 
 املراحل األوىل من التفاوض. 
تميز هبا سريورة التفاوض جتعل من "التعاون القائم بني الفاعلني والالحتمية اليت ت اإلستكشافية إن الطبيعة
للتبعية  أساساا  الدوام  على  يبقى  إيزاءها كحلول،  يطورونه  وما  اجلماعي  الفعل  عن  النامجة  املشاكل  ملواجهة 
كرب سلوكاته لآلخرين أب “ بيع “اعل لـ والسلطة، بعىن؛ عالقات تبادل قائمة على التفاوض يسعى من خالهلا كل ف
، ابلتايل فهو يقوم، من 1ما حيتاجه من سلوكات اآلخرين أبقل مثن ممكن"  “قدر من الفائدة، ويسعى لـ “شراء
جهة؛ على السلوكات امللموسة اليت حيتاج هلا الفاعلني، ومن جهة أخرى؛ على شروط التبادل اليت حيددوهنا تناسباا 
ب التفاوض،  سياق  المع  من  األدىن  احلد  يتحقق  أن  اليت عىن  املشاكل  ملواجهة  تعاوهنم  جتاه  الفاعلني  بني  قبول 
التفاوض   سياق  هبا  ميتاز  اليت  املتغرية  الطبيعة  ألن  واألهداف -تعرتضهم،  املصلحة  أساس  على  يقوم  كونه 
ظون على توازن سريورة جتعل من الفاعلني يف تعديل متواتر لشروط التفاوض حىت يستمر تبادهلم وحياف -الشخصية
 ذي يتفاعلون من خالله.  التفاوض ال 
يوضح "ميشال كروزيي" تكامل كل من التفاوض الصريح والضمين لبلورة سياق التبادل بني األفراد، بقوله: 
من اجل أن نفهم جيدا معطيات وديناميكية التفاوض على السلطة، جيب إذا توجيه الرتكيز على جممل التنظيم "
التنظيم، فشروط إطارا ل تتجلى فيه السلطة كعال إبعتباره قة فقط لكن أيضا كعملية يصعب فصلها عن عملية 
تمشكل فيها غالباا ما عالقات قوة جمردة ونظرية، بل هي نتاج لعبة اا ل التفاوض ل تنشأ عن طريق الصدفة ول وفق
إلزامية،   عبور  نقطة  الصارمة  تتجاإلكراهات  التالعب  فرص  أن  إسرتاتيجيإبعتبار  حتديد  حنو  األخري  يف  ات  ه 
 
1 Ibid., p. 17. 




التفاوض املبدئي الصريح بني التنظيم والفاعلني يف األهداف  -بشكل أساسي -، إذاا؛ ميثل 1" الفاعلني األساسيني
الرمسية املشرتكة اليت يساهم يف حتقيقها كل عضو حسب وضيفته يف البنية التنظيمية، وحىت يضمن التنظيم املسامهة 
األهداف والقواعد هلا دور ضمين غري الصريح املتمثل يف تنظيم ئه يقوم بفرض قواعد تنظيمية، هذه الفعالة ألعضا
السلوك، بل تعمل أيضاا على تقلص حجم اإلرتياابت التنظيمية للحدد من حرية الفعل لدى الفاعلني حىت يغدو 
الس هذا  يف  فيه.  التحكم  وابلتايل  به  التنبؤ  ويسهل  مفهوماا  األفراد  والضمنيسلوك  املعلنة  اإلكراهات  من  ة؛ ياق 
التنظيم ألهدافه، ويعتمد  الفاعل من سلطة بفضل سيطرته على مصادر اإلرتياب اليت حتول دون حتقيق  سيطور 
فكلما كان  الفاعلني،  بقية  عليها  يسيطر  اليت  األخرى  اإلرتياب مقارنة ابملصادر  أمهية مصدر  بدرجة كبرية على 
الرتياب مهماا مؤثر  أعضائه؛ كلممصدر  وبقية  التنظيم  التفاوض وزادت سلطته جتاه اا على  ا سيطر على شروط 
 اآلخرين دون أن خيرتق قواعد اللعبة املفروضة من طرف التنظيم.
التفاوض   يف  أساسيني  عنصرين  "فريدبرغ"  والصريح -حدد  ومنح   -الضمين  اإلختالف  حتقيق  بقدورمها 
 :2األفضلية للفاعل 
مت  األول: العنصر    - اليت  املوارد  مالئمة  درجة  يف يتمثل يف  إكتشافها  أو  سابقاا  تعبئتها  من  الفاعل  كن 
بدرجة ارتباطها وصلتها مع املشاكل اليت يواجهها اآلخرين، فكلما   اسياق التفاوض، حيث تتحدد درجة مالءمته
أت زاد  حبلها؛ كلما  وكانت كفيلة  بشاكلهم  قوي  وإرتباط  مباشرة  صلة  ذات  وضعية كانت  وتعززت  عليهم  ثريها 
ال سياق  املشاكل  الفاعل يف  أمهية حتديد  تتجلى  فبذلك  التفاوض-تفاوض.  سياق  يشمل  تشكيل   -كإطار  يف 
 الرهاانت احلامسة اليت تضبط سريورة التفاوض وحتدد وضعية أطراف التفاوض ومن تنحاز شروط التبادل لصاحله. 
العنصر    - قا  :الثانأما  عدم  درجة  يف  الو يتمثل  عن  تعرب  واليت  للتنبؤ  األفراد  سلوك  اآلخر بلية  جه 
لستقالليته، فكلما كان سلوك الفاعل غري قابل للتنبؤ كلما زاد هامش حرية الفعل لديه، حيث أن الفاعلني ل 
وتتالءم مع  إسرتاتيجياهتم  تدخل ضمن حيز  األخرين  التنبؤ إل يف حال ما كانت سلوكات  بيكانيزم  يستعينون 
هنا، لكن بجرد اخنراط الفاعل يف عالقة إسرتاتيجية سواء كانت اهتم؛ أو ترتبط نسبياا ابملشاكل اليت يواجهو اهتمام
التفاوض  سياق  يف  األنداد  أو  احللفاء  لدى  سلوكه  إنكشاف  نتيجة  حريته  من  جزء  يفقد  حتالفية  أو  صراعية 
 
1 Michel Crozier, À quoi sert la sociologie des organisations : Théorie, culture, et société, Tome 1, 
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موا احلفاض على سرية  يستطيع  من  لكن  قوته وضعف،  نقاط  بذلك  يبقى وتنكشف  ينتهجها  اليت  واحللول  رده 
 بل للتنبؤ وحيافظ على حريته يف الفعل وتزيد سلطته على األخر. سلوكه غري قا
"فريدابرغ" التفاوض    1وضح  على  القدرة  بني  البنائي  الرابط  هذا  قبل -أن  الفاعل  يكتسبها  اليت  املوارد 
بته وميزة عدم قابلية التنبؤ بسلوك الفاعل؛ واجه العديد من األمثلة اليت تفند مقار  -التفاوض ويف سريورة التفاوض 
للواقع من خالل سرد حالت حقق خالهلا الفاعلون ما يطمحون إليه من أهداف بطريقة صرحية ومكشوفة ودون 
والنسق "الفاعل  مع كروزيي يف كتاب  قبل  من  ذلك  أمهية كبرية، ووضح  ذات  ملوارد  ما   2"امتالكهم  من خالل 
لسكة احلديدية املضربني عن العمل الذين  متثله حالة عمال ا "paradoxe de schelling يسمى بـ "تناقض شيلينغ 
على  للضغط  القطار  حترك  بذلك  مانعني  السكة  على  أجسادهم  ربط  بفضل  ابلقوة  التفاوض  رهان  كسبوا 
مبا بطريقة  مطالبهم  العمال  حقق  احلالة  هذه  يف  لكن املسؤولني،  منعدمة،  شبه  وبوارد  مكشوف  وبسلوك  شرة 
لط  ، 3بني خمططات الشروط البنائية للتفاوض وتلك اخلاصة بفن صياغة اخلطط" "احلجة اليت حيملها هذا املثال ختم
بعىن؛ إن القولبالشروط اليت يقتضيها التفاوض واليت متثلها استقاللية وحرية الفعل كمورد رئيس لدى الفاعلني؛ل 
صرحية -ل كخطة ينقص من أمهيتها أو مينع فعالية ما انتهجه العما -يف بعض حالت التفاوض -ن غياهبا يعين أ
بربط أجسادهم على السكة احلديدية.ألن استخدام حجة "حتقيق العمال ملطالبهم" كدليل على فعالية  -ومكشوفة
اخلصائص التحليلية الشمولية لطبيعة املخاطرة حبياة اإلنسان من أجل حتقيق األهداف ل يضفي على هذه اخلطة 
 التفاوضات السائدة بني األفراد.
مينتزبرغ" أن هذه احلالة من التفاوض تقوم على عدة شروط بنائية جعلت من نتائجها مع ذلك، كشف " 
 :4يف صاحل العمال 
لديهم حرية  - بل  هلم  إكراهاا  العمال إبعتباره  على  يمفر ض  مل  بسكة حديدية  اجلسد  ربط  إن سلوك  أول؛ 
احلل األمثل للمشاكل اليت العدولعن هذا السلوك، لكن كونه يشكل حالة مهولة تستدعي اإلنتباه رأوا فيه 
 ؛يواجهوهنا
 
1 Cf. Erhard Friedberg, Le pouvoir et la règle, op. cit., pp. 131-132. 
2 Cf. Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., pp. 70-71. 
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على قيمة واحدة، وتتمثل يف القيمة الكونية اثنياا؛ مل يكن هذا الفعل ليتحقق لو مل يتفق مجيع الفاعلني  -
 حلياة اإلنسان وجترمي كل من يزهق روحاا أو يبيد وجودها. 
لقانون الدويل حلقوق اإلنسان، وأي اثلثاا؛ مت تنفيذ هذه اخلطة يف دولة حترتم احلقوق، بعىن أهنا تلتزم اب -
ضع جهاز عدالتها على حمك التحقيقات نتيجة تودي حبياة العمال تنعكس على الصورة العاملية للدولة وي
 الدولية. 
إستغالل  - يف  تتمثل  ضمنية  مقاصد  فيحمل  والصريح  املكشوف  الفاعلني  سلوك  خيص  فيما  أما  رابعاا؛ 
 امنني معهم يف حال موت العمل املضربني. املتض مإرتيابية رد فعل بقية زمالئه
ظيمات املوجودة يف عاملنا املعاصر، وجود السؤال الذي يطرح اآلن؛ هل يضمن الفاعلون، داخل مجيع التن
نفس سياق التفاوض ونفس اخلصائص البنائية للحالة اليت حددها "تناقض شيلينغ"؟ وهل إحلاق الضرر ابلنفس 
ألن خصوصية  لتحقيق املطالب والتفاوض مع اآلخر؟، ابلطبع سنجيب ابلنفي؛ هو املتعارف عليه كمنهج كوين 
فاعلني املتظاهرين كسب رهان التفاوض، وذلك بواسطة خلق مناطق إرتياب كبرية بنية التفاوض هي من أاتح لل 
اإلستجابة فرضت عليهم  للمسؤولني، حيث  العمال يف حت لا  ابلنسبة  ينجح  مل  ابلتايل؛  للمطالب،  قيق المشروطة 
رئيساا  مورداا  يعد  ل  للتنبؤ  الفاعل  سلوك  قابلية  عدم  مبدأ  أن  مفادها  عامة  قاعدة  بفضل  سياق مطالبهم  يف   
التفاوض مع اآلخر، وأن التهديد ابملوت وإيذاء النفس هي الطريقة املثلى لتحقيق املطالب أثناء التفاوض؛ وهلا من 
 مجيع احلالت والسياقات اليت ينتمون إليها. للفاعلني إبعتمادها يف  اخلصائص الشمولية ما يسمح
وما يكتسبه الفاعل من حرية  -املواردعىن ما ميتلكه ب-إن الرابط البنائي القائم بني القدرة على التفاوض 
الطابع  ذات  السياقية  للمكوانت  حتليلية  مقاربة  بثابة  يعد  األخرين؛  طرف  من  للتنبؤ  سلوكه  قابلية  عدم  نتيجة 
تتميز هبا سريورة التفاوض بني الفاعلني، واليت يعتمدوهنا يف مجيع أو ل نقمل يف أغلب الشروط البنائية الشمويل اليت 
الت تشكل حدود  العنصرين اليت  هلذين  اإلسرتاتيجية  الصياغة  يف  اإلختالف  يبقى  ينخرطون ضمنها.  اليت  فاوض 
 ا. يتوقف على وضعية الفاعل وطبيعة األهداف أو املصاحل اليت يسعى إليه
 
 




 :التفاوض كسريورة لتحقيق االتفاق املتبادل -2
إبعتبار السلطة عالقة تبادلية حيكمها منطق التفاوض، الذي يمنظم من خالله الفاعلون إعتمادهم املتبادل 
متثله  والذي  رمسي  بشكل  فيه  ينخرطون  الذي  املشرتك  ابملسعى  اإلخالل  دون  اخلاصة؛  املصلحة  حتقيق  قصد 
لل العامة  من  األهداف  جمموعة  التبادلية  العالقة  تلك  عن  ي نتمج  لكنها تنظيم،  التنظيمية؛  للقواعد  املوازية  القواعد 
بطريقة  الفاعلني  سلوك  وتوجيه  لتنظيم  الشكلية  القواعد  تسعى  فبينما  واملقصد،  الطبيعة  حيث  من  عنها  ختتلف 
على تنظيم اللعبة الجتماعية  "الالشكلية"عقالنية حنو الفعالية وحتقيق األهداف املشرتكة؛ تعمل القواعد الضمنية 
التن من داخل  يضعونه  ملا  وفقاا  وطموحاهتم  مصاحلهم  لتحقيق  الفاعلني  بني  التبادل  سريورة  تعكسها  ظيم،حيث 
 إسرتاتيجيات.
مفروضة  بنية  شكل  يف  مسبقة  بصفة  أو  إعتباطياا  توجد  ل  الجتماعية  للعبة  املنظمة  القواعد  هذه  لكن 
 سياق معقد تطبعه إمكانية إستغالل وك الفاعلني يف إطار عالقاهتم السلطوية، بل تتشكل يفتتحكم وحتدد سل
الفرص وتغمره النزعة األداتية اليت تعكسها العالقات التعاونية القائمة على املصاحل املتبادلة، فعلى أساس املصاحل 
؛ حيث تعد بثابة مؤشر لدرجة استقرار الشخصية يعمد الفاعلون إىل وضع قواعد حمددة وضابطة لسريورة التبادل
ك بني الفاعلني، وأي خلل على مستوى هذه القواعد يتسبب يف نشوب صراعات تنظيمية تؤدي التفاق املشرت 
إكراهات  نتاج"التَّم رمن على  القواعد هي يف كوهنا  اليت جتسدها هذه  التوافقية  امليزة  إن  إىل حالت غري وظيفية. 
يؤدإيىل   الذي  اإلسرتاتيجاللعبة  مع  يتوافق  والقيم  املعايري  من  نسق  يتم حتصيل  واليت  املكتشفة  العقالنية  ية 
بعىن 1توظيفها...، فالتنشئة التنظيمية يف هذه احلالة ل ميكن إعتبارها كنتاج حمدد بشكل مسبق لتكي ف طوعي"، 
احل من عالقات إسرتاتيجية حتالفيه آخر؛ من خالل اخلربة الجتماعية املرتاكمة، اليت تتشكل بفعل ما تقتضيه املص
الفاعلون بصياغة قواعد اللعبة الجتماعية بفضل سريورة التعديل الضمين ملنطق الفعل اجلماعي؛  أو صراعية، يقوم 
ليتناسب بذلك مع مصاحل ووضعية الفاعلني، وحيقق التفاق املشرتك حول الشروط البنائية للتفاوض الذي ينظم 
 طبيعة تبادلهتم. 
يقتضي من كال إن  التفاوضية  العالقة  ا إستمرار  الفعل الطرفني  املتبادل عن هامش معني من حرية  لتنازل 
للخدمات، متبادل  معني   وتقدمي  فاعل  يتمتع  توافق “ أ“"وحىت  أن  التفاوض جيب  سياق  يف  وضعيته  إبمتيازات 
 
1 Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., p. 117. 




التفاوض   إستمرار  على  األخرى  إل السلطة  عالقة معىن  -األطراف  ذلك  يتحقق  ولن  ألهدافهم ،  بتحديدهم   
، إذاا؛ يتضمن التفاوض مصلحة مشرتكة 1أ“ على اإلستجابة ولو جزئياا ملطالبهم"“اخلاصة، بعىن؛ إل إذا وافق 
بني الفاعلني تعزز تثمينهم للعالقة التبادلية اليت جتمعهم وحتقق أهدافهم الشخصية، ومن دون هذه املصلحة لن 
 حالة من الصراع حيددون فيها من جديد قواعد اللعبة اليت تنظمهم. ويدخل الفاعلون يف  يستمر التفاوض
التفاوض يف صاحله  تتمثل يف قدرته على جعل شروط  التفاوض  الفاعل يف إطار  القول أبن سلطة  ميكن 
التبادلية مع اآلخرين   التفاق و -وحيافظ على عالقته  الضعيفة ملطالبهم،   -حتقيق  قابل رغم اإلستجابة  أمر  وهذا 
ث لكن غري قابل لإلستمرار، ألنه عند مستوى معني من التفاوض تنسحب أطراف التبادل نتيجة إلعادة للحدو 
حتديد األولوايت أو تطور سلطة طرف معني نتيجة الطابع النسقي لعالقات املصاحل املتبادلة، األمر الذي يضع 
طة"، ما يعكس البعد العالئقي خري يف وضع "قوة/سلصاحب "السلطة/القوي" يف حالة "ضعف/تبعية" وهذا األ 
 والطبيعة النسبية للسلطة بفهومها احلديث. 
 والضبط االجتماعي داخل التنظيم: قواعد اللعبة  -3
اللعبة الجتماعية العنصر الناظم للعالقات اإلسرتاتيجية بني األفراد، والبحث يف مدى توافق  تعترب قواعد 
ال البنية  اليت جتمعهمالفاعلني حول  القواعد وعالقتها إبستقرار  تفاوضية  السؤال حول طبيعة هذه  حييلنا إىل طرح 
السياق اإلسرتاتيجي داخل التنظيم، لإلجابة على هذا السؤال يتوجب علينا يف املقام األول "التأكيد على أن هذا 
تبادل معني د واحد، بل هو نتاج التفاق وما يتضمنه من قواعد؛ ل يعترب على اإلطالق نتاجاا لضريبة ذات بع 
تدعمه مصلحة مشرتكة، ما يفسر استناده الدائم على شرعية متعددة املصادر ميفصلها إتفاق براغمايت. لكن يف 
رضا  بشكل كامل  حيقق  يتضمنها  اليت  والقواعد  التفاق  هذا  أبن  لإلعتقاد  مربر  أي  يوجد  ل  الوقت،  نفس 
األخرية   هذه  أن  أو  املعنية  ابإلطالق" األطراف  مثنته  اإلتفاق 2قد  حندد  أن  يكفي  املعىن  إلتباس  لتجنب  وما   ، 
يتضمنه من قواعد من خالل خاصيتني رئيستني، األوىل، أهنما انجتني عن قبول براغمايت؛ فلول تناسب القواعد مع 
وضعية ومصاحل الفاعلني ملا كان التفاق ممكناا، اثنياا؛ مها عبارة عن تبادل للخدمات حقق ابلنسبة للفاعلني نوع 
اللعبة ل يتحقق بشكل -فرص حسب السياق وما يتضمنه من -من الرضى املؤقت  . فإستمرار التفاق وقواعد 
السياق  إستقرار  خالله  من  ويتحقق  يصنعه  الذي  الروتني  من  الرغم  فعلى  للفاعلني،  املتنوعة  املوارد  تضمنه  آيل 
 
1 Erhard Fridberg, « Pouvoir et négociation », op. cit., p. 20. 
2 Erhard Fridberg, « Pouvoir et négociation », op. cit., p. 21. 




إك تشكل  حال  يف  فيه  النظر  إعادة  مينع  ل  ذلك  أن  إل  ومصاحل اإلسرتاتيجي،  فرص  بروز  أو  مباغتة  راهات 
 جديدة. 
نسق تعم تشكيل  على  تبادلهتم،  يف  يواجهوهنا  اليت  للمشاكل  األفراد، كحلول  يضعها  اليت  القواعد  ل 
اجتماعي مستقر نسبيا يتغري بتغري درجة أتقلم الفاعلني مع اإلرتياابت املوضوعية واملصطنعة اليت يواجهوهنا، يطلق  
على   وفريدبرغ  الضبط  كروزيي  بـ  احلالة  ل régulationهذه  ضبط  لكنه  مطابقة "  دقيقة  جد  لقواعد  خيضع   
توازن  حيفظ  حىت  نسبياا  طويلة  فرتات  وعلى  متواتر  حنو  على  يضبط  بل  الضبط،  إلعادة  اآللية  للميكانيزمات 
ال1بنيته"  الشكلي، وإعادة ضبط ، بعىن أن روتني القواعد املتفق عليها بني الفاعلني حيقق إستقراراا نسبياا للنسق 
إرادة يستدعي  النسق  مع   هذا  توافقها  عدم  نتيجة  تنظمهم  اليت  القواعد  تلك  يف  النظر  إعادة  على  الفاعلني 
وضعياهتم اإلسرتاتيجية أو عدم تالؤمها مع مصاحلهم الشخصية، أو يف حالة دخول متغريات جديدة تقلب موازين 
 .2القوى داخل عالقات السلطة 
تثريها اإلرتي فعملية الضبط ل  آلية طبيعية، بل  الفاعلني، وتتحكم فيها تتم بصورة  اليت هتدد مصاحل  اابت 
شروط البنية التفاوضية والقواعد اليت تنظمها، ول يتحقق ول يستقر الضبط إل على فرتات طويلة نسبياا تراعى فيها 
املوض  اإلرتياابت  لتحويل  الفاعلني  املشاكل من طرف  إعادة حتديد  يكتسب مرحلة  إرتياابت مصطنعة؛  وعية إىل 
اعلون املوارد واألرصدة الالزمة اليت متكنهم من اإلخنراط يف عالقات تفاوضية، بعد ذلك يتم التفاق على منها الف
األفراد ألهدافهم ومصاحلهم وعالقاهتم  التبادلية بعد حتديد  العالقات  إستقرار  التفاوض وحتقق  تنظم  اليت  القواعد 
 ة. اليت تستجيب بقدر معني ملتطلباهتم املختلف اإلسرتاتيجية 
الفعل من خالل  لفضاء  بنينة  بنينة/إعادة  أنه سريورة  الجتماعي على  الفعل  "تصور  أن  "فريدبرغ"  يقول 
إبتكار وإستقرار نسق التحالفات وشبكة عالقات األفراد، ميكن أن نطبق عليه حتليالت األنشطة القتصادية بدل 
-الجتماعية اليت تمبىن وتمنظم هبا سياقات التنافس  عال السياسية...، ألننا إيزاء فهم الطريقةمن تلك اخلاصة األف
، وفقا ملفهوم "مينتزبرغ"، فإن كل نسق فعل 3بني الفاعلني املستقلني نسبياا؛ حول مشكل معني"  -ألعاب مضبوطة
السلوكات وض عليها يف إطار بيع وشراء ملموس عبارة عن سوق كونه حيدد ويبين فضاء التنافس والتبادلت املتفا
 
1 Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., p. 284. 
 . كما لحظنا ذلك يف الفاعل الناشئ الذي حدده سانسوليو  2
3 Erhard Friedberg, Le pouvoir et la règle, op. cit., pp. 181-182. 




النادرة اليت حيتاجها الفاعلون، لكن هذا الفضاء التنافسي يف حاجة إىل ضبط هذه التعامالت، فيعمد إىل تبين ما 
ي نتمج عنها من قواعد حىت يضبط نسقه العام. يقوم "فريدبرغ" هبذه املقاربة نتيجة تقارب السوق والبعد الجتماعي 
للتفاوض وم للتنظيم يف البنائية  قواعد يف شكل نسق فعل ملموس. لكن ل ميكن إختزال الشروط  ينظمه من  ا 
 السوق يف مفهوم نسق الفعل امللموس، ألن هذا األخري ممتضمن يف األول. 
شكل  يف  الفاعلني،  تربط  تفاعل  سريورة  من كل  امللموس  الفعل  لنسق  الضبطي  البعد  يتشكل  ابلتايل؛ 
داخ متبادل  على  إعتماد  ويقوم  فعل معني،  عليه. هذا ل سياق  املتفاوض  التبادل  أساسية، بعىن  السلطة كركيزة 
األخري يطور ديناميكيته اخلاصة وينتج بنينة أولية موجهة ابلتحديد حنو تدبري وحتقيق التوازن بني عالقات السلطة 
األعضاء  بني  التعاون  من  قدر  أقصى  حتقيق  أجل  القواعد  1من  خالل  من  وذلك  مثرة ،  تعد  اليت   اإلسرتاتيجية 
هذا  لكن  اخلاصة،  أهدافهم  حتقيق  أجل  من  الفاعلون  هلا  حيتاج  اليت  السلوكات  تبادل  خالله  من  مت  تفاوض 
حتليلها  نستطيع  العالقات  من  سلسلة  ألن كل  صرحية،  أو  شكلية  صفة  يتخذ  ألن  حاجة  يف  ليس  التفاوض 
د بثابة نتيجة مؤقتة لوضعية عالقة ة، والقواعد اليت تنظمها تع إبعتبارها تفاوض أو كإختبار متواتر لعالقات القو 
سواء كان -القوة، بعىن؛ بثابة توافق يضع أطراف العالقة يف حالة إلتزام متبادل، ومهما كانت طبيعة هذا التوافق 
 ، فهو يعكس تبادل املصاحل، وتوقعات األفراد، وإلتزام متبادل متفق عليه.-صريح أو ضمين 
أن التنظيم حيتوي نسق لشكلي ضابط موازي لنظام الضبط الذي ما سبق؛ ابستطاعتنا القول  من خالل 
تضمنه البنية الشكلية، حيث خيتلف عن هذه األخرية بكونه يتميز بعملية بنينة جد مرنة وفعالة تتغري بتغري وضعية 
ي الشكلية، كما  للبنية  الصلبة  الطبيعة  عكس  املتشابكة،  ومصاحلهم  من الفاعلني  امللموس  الفعل  نسق  تشكل 
تقتضيه  ما  حتديد  يف  اإلبتكارية  النزعة  لديهم  يعزز  ما  الفاعلني،  مصاحل  مباشر  بشكل  ومتس  واضحة  أهداف 
اليت  ابلعواقب  اتمة  دراية  على  الفاعلني  الذي جيعل  الشيء  بتحقيقها،  أهدافهم وصياغتهم إلسرتاتيجيات كفيلة 




1 Ibid., p. 286. 




 خالصة الفصل 
الفصل    هذا  يف  صاغه  مت  الذي  العالئقية  السلطة  مفهوم  لنظرية   يف "ميشال كروزيي"طرح  تطويره  إطار 
دجمه   بفضل  السوسيولوجية  الدراسات  يف  براديغمياا  حتول  شكلت  اليت  اإلسرتاتيجي  يف الفعل  ختتلف  ملقارابت 
على   بينها  اجلمع  يف  مستنداا  والوظيفي  الفينومينولوجي  اإلجتاه  بني  الب نين ة  مفهوممنطلقاهتا  وفكرة  . كما السلطة 
يسمح  -سوسيولوجيا التنظيمات -سوسيولوجية -ة املنبثق من دراسات ميكرون مفهوم السلطة العالئقيلحظنا أ 
الجتم للعالقات  ومبتكر  دقيق  ابلبحث بتحليل  وينتقل  العام،  النسق  على مستوى  السلطوية  الصبغة  ذات  اعية 
 السوسيولوجي من التحليل السبيب الذي يرتكز على اخلضوع املطلق واحلتمي يف وصف عالقة القوي ابلضعيف، 
الضعيف   ينتهجها  اليت  امليكانيزمات  وفهم  الفاعلني  إسرتاتيجية  بتفكيك  يهتم  الذي  التحليل اإلسرتاتيجي  -إىل 
القوي   -التابع  مع  تفاعله  يف  املمكنة  التوازانت  داخل   -الرئيس-لتحقيق  املتباينة  املصاحل  على  احلفاظ  هبدف 
العالئقية هو تقدمي . التنظيم السلطة  للسلطة،  إن اهلدف من طرح مفهوم  العالئقي  تصور نظري وإمربيقي للبعد 
يتم   قادريومنه  الشكلي كفاعلني  التنظيم  داخل  األفراد  فقط ك إعتبار  وليس  السلطة كعالقة  ممارسة  على  صفة ن 
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املنهج اخلاص ابلدراسة تفيد أبن اجملال املكاين للبحث  اجلدير ابلذكر أن أهم مالحظة تتصل إببستيمولوجيا
املستقل   للمتغري  املتنوع  الطابع  تزل  خي  ل  اجلامعة  يف  واملتمثل  التنظيمية"اإلمربيقي  مع "البنية  نتعامل  ل  حبيث   ،
ق العكس،  على  الكلي،  الجتماعي  النسق  داخل  فرعي  وظيفي  الباحث اجلامعة كنسق  اجلامعة   ام  ابختيار 
املهنية؛   بـ"البنية  "مينتزبرغ"  عليها  أطلق  اليت  التنظيمات  ضمن  تندرج  بنية  ميثل  جمال  ابعتبارها  عليها  والشتغال 
على الشروط السياقية البنائية وما يتبعها من  الباحث لذا يقوم تركيز كاملستشفى واملسرح ومراكز البحث... إخل"،
يتم حتديد متغريات؛ وذلك للبحث يف دور  السلطة، علماا أن هذه األخرية  البنائي يف تشكيل عالقات  السياق 
لذي يضفيه انطالقا من املعىن ا -تبعاا لسوسيولوجيا التنظيمات وابألخص يف نظرية الفاعل اإلسرتاتيجي-شرعيتها 
التنظيمية البنية  تلعبه  الذي  الدور  البحث يف  أفعاهلم وسلوكياهتم، فمن أجل  يف تشكيل عالقات  الفاعلون على 
ظل  يف  وإسرتاتيجياهتم  أفعاهلم  األفراد  هبا  يشرعن  اليت  واملعاين  املواقف  تلك  أتويل  ث  حتليل  يتوجب  السلطة 
عل تقوم  بدون شك شرعنة  البنائية، وهي  التغري اإلكراهات  يطبعها  أداتيه  وتتجسد يف عالقات  النفعية  النزعة  ى 
ال املصلحة  مقتضيات  املستمر حسب  أجل والتقلب  من  الباحث  يعتمدها  اليت  املؤشرات  انهيك عن  شخصية، 
مناطق  احلرية،  هامش  السلطة:  لعالقات  خالق  التنظيمية كسياق  البنية  من  املنبثقة  الرئيسة  الشروط  حتديد 
انتماء   الرتياب، مصادر يؤكد  ذلك  إحصائية. كل  أو صياغتها يف شكل حمزم  تكميمها  يصعب  اليت  السلطة، 











 جماالت الدراسةأوال: 
والزمين   املكاين  اجملال  من  العنصر كل  هذا  أهم للدراسة،    والبشري   يتناول  إىل  ابلوصف  سنتطرق  حيث 
ال صائص الفيزيقية اليت تتصل إما بشكل مباشر أو غري مباشر مع أبعاد ومؤشرات الدراسة، كما سنحدد اجملاخل
الزمين الذي أجرى خالله الباحث الدراسة امليدانية؛ وابلتحديد أدوات مجع البياانت املتمثلة يف املالحظة ابملشاركة 
البشري اجملال  تقدمي  انهيك عن  موجهة،  النصف  عينة   واملقابلة  إختيار  بؤرة  والذي كان  الدراسة،  تشمله  الذي 
 نب التحليلي.الدراسة من أجل إستيقاء املعطيات الضرورية للجا
 اجملال املكان للدراسة:  -1
علم  "قسم  أقسام:  مخسة  يف  امليدانية  الدراسة  أجريت  املعطيات،  مجع  عنصر  يف  أشران  وأن  سبق  كما 
التاريخ واآلاثر، علوم اإلعالم والتصال الجتماع والدميوغرافيا، علم النفس و  علوم الرتبية واألرطوفونيا، الفلسفة، 
واملكتبات". الثالث أقسام األوىل تشرتك يف بناية واحدة، حيث جند الطابق السفلي خمصص لطلبة اجلذع املشرتك 
الع لألمانة  خمصص  األول  والطابق  للمحاضرات،  أما ا وقاعات  للمحاضرات،  وقاعات  للكلية  الثاين   مة  الطابق 
إىل   واألرطوفونيا ابإلضافة  الرتبية  وعلوم  النفس  علم  لقسم  اإلداري  خمصص  واجلهاز  القسم  قسم -مكتبة  رئيس 
، ث الطابق الثالث خمصص لقسم علم الجتماع والدميوغرافيا ابإلضافة إىل مكتبة القسم واجلهاز -ونوابه واألمانة
ب العميد ونوابه واألمانة واملكتبة العامة للكلية وبعض مكاتب املخابر اإلداري، أما يف الطابق الرابع فنجد مكت 
ات التدريس. وتعد كلية العلوم اإلنسانية والجتماعية من بني الكليات الستة اليت تضمها جامعة احلاج وبعض قاع
 :1ابتنة  -خلضر 
سست بداايهتا بوجب ، حيث أت1977يعود اتريخ نشأة جامعة احلاج خلضر بباتنة إىل شهر سبتمرب سنة و 
جامعي، يضم قسمني، أحدمها للعلوم القانونية والثاين يف إطار مركز  1977جوان  20املؤرخ يف  77/79 املرسوم رقم
 .للغة واألدب العريب، وقد كانت املزرعة القدمية ابملنطقة الصناعية أول هيكل انطلقت فيه الدراسة اجلامعية ابلولية
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ت اعتماد معهدي وسرعان ما شهد املركز  البيداغوجية، حيث مت  اهلياكل   البيولوجيا والعلوم "طورا نوعيا يف 
والتكنولوجيا سنة    " الدقيقة  أقساما 1978يف  حيوي  اليوم  إىل  يزال  ول  هلما،  مقرا  العتيق  املستشفى  من  واختذ   ،
 .وختصصات عدة ابإلضافة إىل الورشات واملخابر
فيها استقبال معهدي العلوم القانونية واللغة واألدب العريب إضافة إىل تدعم املركز بثانوية مت  1979ويف سنة 
 .فتح معهد جديد للعلوم القتصادية
إدخال  بعد  واإلداري  املهين  التكوين  مركز  استغالل  مت  حيث  متسارعة،  حبركة  التطوير  وترية  واستمرت 
 .1980ة سنة التحسينات الالزمة ليكون مقرا ملعهد الفالح
ليضم  1985تسيري األمثل للمركز اجلامعي أبقسامه وختصصاته املختلفة أعيدت هيكلته سنة وعمال على ال
ستة معاهد وطنية تتمتع ابلستقاللية املالية واإلدارية؛ غري أن التطورات اليت شهدها التكوين اجلامعي بولية ابتنة 
تضم العديد من املعاهد واليت تتفرع بدورها ية، وأتسيس جامعة ابتنة لدفعت الوصاية إىل إلغاء نظام املعاهد الوطن
 .1989أغسطس  01املؤرخ يف  136/89إىل دوائر، وذلك وفقا للمرسوم التنفيذي رقم 
التأسيس  الشروع يف  إذ مت  والبيداغوجي؛  اهليكلي  املستويني  بعدها شهدت جامعة ابتنة هنضة كبرية على 
مقرات اإليواء خاصة يف املقر اجلديد جلامعة احلاج خلضر، كما ق ابملقاعد البيداغوجية و هلياكل قاعدية جديدة تتعل
تستقطب  جعلها  مما  للجامعة  البيداغوجية  املنظومة  هبا  تدعمت  اليت  احلديثة  التخصصات  من  العديد  اعتمدت 
ليصل  1989لب سنة آلف طا 10العديد من الطلبة من داخل وخارج الولية حيث ارتفع عدد املسجلني هبا من 
 .2013/2012طالب يف  59239، ث إىل 2006طالب سنة  44310إىل 
وبعد صدور القانون املتضمن اعتماد نظام الكليات شرعت جامعة ابتنة يف التكيف مع هذا النظام اجلديد 
املؤرخ يف  04/247لتتشكل يف النهاية من سبع كليات ومعهد للوقاية واألمن الصناعي وفق املرسوم التنفيذي رقم 
 :حيث تتوزع على املراكز التالية 1998أغسطس  29
ويضم كلية العلوم وكلية العلوم القتصادية والتجارية وعلوم  : اجملمع اجلامعي اجلديد واملسمى احلاج خلضر•
معهد  وكذا  الفالحية  والعلوم  البيطرية  العلوم  معهد  إىل  ابإلضافة  الصناعي  واألمن  الوقاية  ومعهد  الري   التسيري 
 .اهلندسة املعماريةواهلندسة املدنية و 




ويضم قسم العلوم اإلنسانية ومعهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية  :القطب اجلامعي اجلديد بفسديس •
 .والرايضية
 .يضم كلية التكنولوجيا :1 املركز اجلامعي رقم •
 .ويضم كلية احلقوق :2 املركز اجلامعي رقم •
الوطين   • اإلسالماملعهد  للعلوم  العايل  والعلوم   :يةللتعليم  والجتماعية  اإلنسانية  العلوم  ويضم كلية 
 .اإلسالمية
 .مركز كلية العلوم الطبية ويضم قسم الطب وقسم الصيدلة •
 .مركز البحث ابحملافظة سابقا•
 :الذي يهيكل جامعة ابتنة إىل  109-10صدر املرسوم التنفيذي رقم  2010أفريل  11وبتاريخ 
ال07 العلوم، كلية  العلوم كليات: كلية  السياسية، كلية  والعلوم  احلقوق  الطب، كلية  تكنولوجيا، كلية 
 .القتصادية والتجارية وعلوم التسيري، كلية العلوم اإلنسانية والجتماعية والعلوم اإلسالمية، كلية اآلداب واللغات
امل04 اهلندسة  معهد  الصناعي،  واألمن  الوقاية  معهد  املعماري معاهد:  واهلندسة  والري  علوم دنية  معهد  ة، 
 .ةوتقنيات النشاطات البدنية والرايضية، معهد العلوم البيطرية والعلوم الفالحي
رقم    12/07/2015ويف   التنفيذي  املرسوم  رقم    181-15صدر  التنفيذي  املرسوم  الذي حيدد 136-89يعدل 
 :وهي  1عدد الكليات واملعاهد اليت تتكون منها جامعة ابتنة 
 "  درس فيهاي واملعاهد واملدارس اليت الكليات " فروع اجلامعة 
 كلية علوم املادة  •
 والجتماعية اإلنسانيةكلية العلوم  •
 اإلسالمية كلية العلوم  •




 .كلية العلوم القتصاديةوالتجارية وعلوم التسيري •
 .كلية احلقوق والعلوم السياسية •
 كلية اللغة واألدب العريب والفنون •
 العمرانمعهد اهلندسة املعمارية و  •
 معهد العلوم البيطرية والعلوم الفالحية  •
 معهد العلوم البيطرية والعلوم الزراعية. •
 اجملال الزمين للدراسة:  -2
هلا دللت   مراحل  الباحث  فيه  يعيش  زمين حمدد  العلمية إبطار  الدراسة  و متر  أمهية علمية  ذات  منهجية 
م فيها  تشكل  اليت  السريورة  نفهم  جتعلنا  حبث  اإلشكالية  ابلغة،  حتديد  إىل  ومنه  الباحث  لدى  البحث  وضوع 
ال وحتصيل  األدبيات  مجع  خالل  من  الستكشاف  برحلة  مروراا  أولية،  اجلولت كمرحلة  ث  املوسعة،  قراءات 
الستطالعية جيري فيها الباحث املقابالت الستكشافية واملالحظات األولية، بعدها إىل مرحلة بناء حمتوى أدوات 
املعطي دراستنا مجع  الدراسة  أن  وابعتبار  الدراسة.  نتائج  إىل  الوصول  أخرية  وكمرحلة  امليداين،  العمل  وإجناز  ات 
ي الذي يتميز برونة كبرية وعالقة متجدد بني الباحث وامليدان، سنقوم بتقسيم اجملال تندرج ضمن البحث الكيف
 سنوات: 4الزمين إىل مرحلتني لتبسيط سريورة الدراسة اليت دامت 
التشاور والنقاش مع  :املرحلة األوىل -أ املنهجية، فبعدما مت  العلمي واحلرية  متيزت هذه املرحلة ابلقلق 
بتاريخ   التكوين  جلنة  لدى  للبحث  املوضوع كمشروع  وضعنا  املشرف  مجع 31/01/2017األستاذ  رحلة  بدأت   ،
وانطلق بوضوعنا،  مباشرة  والغري  املباشرة  الصلة  ذات  واألدبيات  اباملراجع  السنة  نفس  اليت نا يف  املوسعة  لقراءات 
أكتوبر   للدراسة، ويف  العامة  املنهجية  الصورة  تشكيل  التدريس كأستاذ 2017ساعدتنا يف  مهنة  الباحث  ، ابشر 
بسكرة، مكلفاا بقياس )مدخل إىل الفلسفة العامة، تطبيق( ، ويف نفس السنة  –يف جامعة حممد خيضر  تعاقدم
( أين كملف 2020إىل  2017ملدة ثالثة سنوات جامعية )من  تعاقدذ مكأستا  1ابتنة  –ضر التحق جبامعة احلاج خل 
(؛ 2017بتدريس املقياس التالية )مدخل إىل علم اجلمال؛ حصة تطبيقية يف كلية األدب والفنون؛ قسم الفنون سنة 




، 2019-2018ن العريب ، علم الجتماع وقضااي الوط2020-2019/ 2018-2017)سوسيولوجيا الرابط الجتماعي 
، كلها حصص تطبيقية يف  2020-2019، الدراسات املؤسسة يف علم الجتماع 2019-2018مدخل إىل احلوكمة 
 كلية العلوم اإلنسانية والجتماعية؛ قسم علم اجتماع ودميوغرافيا(. 
كأستاذ -ارك يف هذه املرحلة شرع الباحث يف املالحظة ابملش 2018ماي  30إىل  2017إذاا؛ من أكتوبر 
تدفعنا   -تعاقدم حني  إىل  حني  فمن  األساتذة،  من  عدد كبري  مع  الستكشافية  املقابالت  من  العديد  وإجراء 
امليدان، كما  يف  شأن لحظناه  املهمة يف  القراءات  بعض  إىل  النظري  حبثنا  توجيه  إىل  األولية  امليدانية  املعطيات 
ال املقابلة  دليل  إعداد  الشروع يف  املوضوع ساعدتنا على  املوسعة حول  القراءات  بفضل  تدرجيياا  يتشكل  بدأ  ذي 
اجليدة  اإلحاطة  من  بشكل كبري  مكنتنا  اليت  الستكشافية  املقابالت  وابألخص  املستمرة  امليدانية  واملالحظات 
 ابألبعاد األساسية اليت ترتكز عليها الدراسة امليدانية.
األولية الكافية، وحتسني التماسك النظري واإلمربيقي  بعد ما قمنا جبمع املعلومات املرحلة الثانية:  -ب
الدراسة، شرعنا يف  القائمة على دليل مقابلة الذي  2019جوان  18إلشكالية  الرمسية  امليدانية  املقابالت  إبجراء 
 28لنصف مغلقة، واستمرت مرحلة إجراء املقابالت يف بناء حمتوى أسئلته ا %70سامهت البياانت امليدانية بنسبة 
إىل  2019، بعدها شرع الباحث يف العملية الثانية من سبتمرب 2019جويلية  15إىل 2019جوان  18يوما؛ من 
املنطقية  2020ماي  العالقات  إنشاء  املقولت بعدها  توليد  املعطيات ث  املقابالت وترميز  تفريغ حمتوى  وفيها مت 
 النمذجة، واخلروج ابلنتائج العامة للدراسة. املمكنة بني املقولت، ث عملية الدمج ويف النهاية حتقيق 
 : اجملال البشري للدراسة -3
 -أستاذ يف كلية العلوم الجتماعية واإلنسانية جلامعة احلاج خلضر 720يبلغ العدد اإلمجايل جملتمع البحث 
على أقسام  ، واجلدول التايل يوضح توزيع األساتذة 1(  %54)ذكر  112و (  %45)أنثى  95ابتنة، ينقسمون إىل 
 : 1ابتنة  –كلية العلوم اإلنسانية والجتماعية جلامعة احلاج خلضر 
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 1جامعة احلاج خلضر ابتنة  –العلوم اإلنسانية واالجتماعية  : موقع كلية1املصدر 
 
 الدراسة نوع : حتديد اثنيا
يتوقف على  ((Liz Ross ليز روس))و ((Bob Matthews بوب ماتيوز))وفقاا لـ  إن حتديد نوع البحث
، وانطالقا 2ثه" "نوع البياانت املراد مجعها، لكي يتمكن الباحث من اختبار فروضه أو اإلجابة على تساؤلت حب
الدراسة وما تتضمنه من  التنظيمية يف تشكيل  تساؤلترئيس و  تساؤلمن إشكالية  البنية  فرعية تبحث يف دور 
تنظيمي الذي - يضفيها األفراد على أفعاهلم والوسط السوسيوعالقات السلطة، أي استقصاء املواقف واملعاين اليت
ابعتباره البحث الكيفي  وف يعتمد الباحث يف هذه الدراسة على سيشتغلون يف حدوده يف ظل الشروط البنائية. 
اليت تندرج ضمن هذا النوع  انتااملنهج املستخدم وأدوات مجع البي ، وتبين كل منالتوجه الصحيح ملسار الدراسة 
 . من البحوث
البحث  منطق  يقتضيه  الذي  الوصف  مطلب  تتجاوز  تفسريية  إبستيمولوجيا  على  الكيفي  البحث  يقوم 
لعلمي، ما جيعله يرتكز على انطولوجيا بنائية ي صموغها الباحث من خالل " إيضاح الطريقة اليت يتبعها الناس يف ا
 
 //:batna.dz/index.php/stata/nomensg-s.univ-h-s-fhttpاملصدر؛ من موقع الكلية: 1
، الطبعة األوىل، ترمجة حممد اجلوهري، القاهرة، الدليل العلمي ملناهج البحث يف العلوم االجتماعيةز روس، بوب ماتيوز ولي 2
 . 304، ص. 2016املركز القومي للرتمجة، 




، لذلك نرى أن التوجه البحثي للدراسات 1املهم املعيش"بناء املعاين والدللت اليت حيملوهنا على األشياء داخل ع
 وجي" الذي يتبناه الباحث إزاء العامل الجتماعي. السوسيولوجية يعتمد على املوقف "الفلسفي/األنطول 
يعرف كل من "مجال فزة" و"حسن أحجيج" البحث الكيفي على أنه: "املناهج اليت تنتج معطيات وصفية 
الناس من كلمات  وحتليلها   انطالقا  نصوص  على مجع  يقوم  إنه حبث  املالحظة.  وسلوكاهتم  املكتوبة  أو  املنطوقة 
، ابلتايل، تعد املالحظة مصدراا مهماا يف مجع 2أمناط ذات دللة تصف الظاهرة معينة" وأتويلها هبدف اكتشاف 
 هرة املدروسة. املعطيات، ويعترب التأويل املصدر الرئيس لتحقيق الفهم وصياغة أحكام قيمية عن الظا
 (( Patricia Leavy ابتريشيا ليفي ))و ((Sharlene Hesse-Biber بيرب-شارلني هس ))يعرف كل من 
، وخاضعة للتطوير والتعديل أثناء العمل، وأهنا تنتهي إىل -نقدية –البحث الكيفي على أنه: "ممارسة انعكاسية 
النظرية وطرق  بني  تفاعل مستمر  النظرية من خالل  وتشتبك ابألفكار  الثقافية  العتبارات  معرفة حتكمها  إنتاج 
عرفة م  يعطي ..، زد على ذلك، أن البحث الكيفي البحث من انحية، وبني الباحث واملبحوثني من انحية أخرى .
ية أو تعليلية وذات مستوى عال من القدرة على التصوير الدقيق، من حيث أنه يمقلل من التأكيد على أمهية تفسري 
النقد، القابلية، املعرفة  -ان، إن هذه اخلصائص اليت حددها الباحث3النماذج والتفسريات القائمة على علل ممفردة" 
، la scientificitéهي ما يضفي على البحث الكيفي شروط العلمية  -للثقافة واحلقل النظري، شرط العل  يةكنتاج 
قيامه ابلبحث  أثناء  اإلبداع  املهارة ومستوى عال من  من  الباحث درجة  تستدعي من  عقلية  ممارسة  منه  وجيعل 
 السوسيولوجي الكيفي. 
خلارجي؛ ليس يف الكيفي على أنه: القرتاب من العامل ا يعرف البحث ف ((SteinarKvale كفال نر شتي))أما 
 عام ل، ولكن هبدف فهم ووصف وأحياانا شرح الظواهر الجتماعية من الداخل من 
بيئات حبثية حمددة كما يف امل
 :4يف اآليت  ا"كفال"خالل عدد من الطرق املختلفة، اليت حدده
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ه  - وترتبط  اجلماعات.  أو  األفراد  خربات  حتليل  خالل  أو من  احلياة  لتاريخ  الذاتية  ابلسرية  اخلربات  ذه 
 ، وميكن دراستها من خالل حتليل املعارف اليومية والقصص أو احلكاايت؛ "اليومية أو املهنية"املمارسات 
تقوم على  - واليت  التشكل،  أو  التكوين  طور  والتصالت يف  التفاعالت  أو تسجيل   حتليل  مراقبة  أساس 
 ليل هذه املادة؛ ممارسات التفاعل والتواصل وحت
 أو آاثر مشاهبة للخربات أو التفاعالت.  -نصوص، صور، أفالم أو موسيقى -من خالل حتليل الواثئق  -
تعمد العديد من األدبيات املفسرة واملتخصصة يف البحوث السوسيولوجية إىل إحداث مقارنة بني املنهج 
وا الالكمي  البحث  وخصائص  مميزات  دقيق  بشكل  توضيح  هبدف  األساسية لكيفي  املعامل  نقرب  وحىت  كيفي، 
مقارن   جدول  بتقدمي  سنقوم  الكيفي  شاملة-للبحث  إحاطة  فيه  اليوانين   -ملسنا  السوسيولوجي  صاغه 
 : كاآليت ((SotiriosSarantakos سوترييوسسارانتاكوس ))
 : منهجي البحث الكمي والبحث النوعي: الفروق املدركة بني (06)جدول رقم 
 املنهج النوعي  لكمياملنهج ا وجه اخلالف
انطباعات حسية موضوعية، بسيطة، مفردة،  طبيعة الواقع 
 ملموسة.  
 بناء اجتماعي، ذايت، إشكايل، كلي
بني غري حتمي، تشكيل مشرتك، ل روابط  تفكري مقنن، روابط بني السبب والنتيجة. األسباب والنتائج 
 السبب والنتيجة. 
 معياري مرتبط ابلقيم لقيمة حبث حيادي، خلو من أحكام ا دور القيم
استدليل، أمنوذج للعلوم الطبيعية، مقنن، يرتكز  العلوم الطبيعية والجتماعية 
 على قواعد صارمة. 
استقرائي، يرفض أمنوذج العلوم الطبيعية، 
 رمزي، ل توجد قواعد صارمة، بل تفسريات.  
كيز أقل على اإلحصاء، حتليل نوعية، تر  كمية، حسابية، استخدام كثيف لإلحصاء.  رائق البحث ط
 شفوي ونوعي. 
فاعل، متكافئ، الطرفان متفاعالن ول  سليب، بعيد من املوضوع: ازدواجية  دور الباحث 
 ينفصالن 
حتليلية، يرتبط بزمان تعميمات مفهوميه أو  تعميمات استقرائية، بياانت ممق نـَّن ة.  التعميم
 وسياق حمددين. 
 البحث االجتماعي.  : سوترييوسسارانتاكوس،1املصدر 
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اليت يتميز هبا البحث الكيفي انمجة عن ارتكازه على مبادئ تندرج ضمن  إن التنوع املنهجي واملرونة العملية
ذلك   حصر  وميكن  التفسريية،  والنزعة  البنائية  والنطولوجيا  النسبية  إبستيمولوجية النزعة  أسس  ثالثة  يف  التنوع 
 :1للمنهج الكيفي 
يتمثل جوهر هذا املبدأ يف أن الواقع الجتماعي يتم بنائه من خالل إدراك الفرد ؛ 2ئي ؛ األساس البناأوال  
تايل هو ليس لللوسط الجتماعي الذي يعيش فيه وجمموع التمثالت املشكلة بفعل اخلربة والتفاعل الجتماعي، واب
العا على  األفراد  يضفيها  اليت  املعاين  أن  وذلك  موضوعية،  حقيقة  أو  موضوعي  بفعل واقع  تتأسس  اخلارجي  مل 
الواقع أو احلقيقة ما هو إل جمموعة تفسريات متصلة ابخلربة  بنية  قبلية، بعىن أن  عالقتهم به ول تتشكل بصفة 
وخمتلفة، "لذلك فإن انطباعات الباحثني عن الواقع  والتمثالت الفردية واجلماعية، ما جيعل من هذه البين متنوعة 
املبحوثني إىل  يستمعون  بذلك عندما  وهي  بناءا،  املبين   املبحوثني  واقع  بناءات  هي  حياهتم،  عن  يتحدثون  وهم   
هذا املبدأ على وجه اخلصوص يف حتليل وأتويل  الدراسة سنستفيد من، ويف هذه 3انطباعات عن واقع أمعيد بناؤه"
املتصلاملعطي ال  ةات  البنينة  سريورة  يف  السلطة  عالقات  تفرزه  الذي  امللموس  الفعل  النسق بنسق  مع  تربطه  يت 
 الجتماعي العام. 
الواقع وتشكيل املعىن،  إن اثنيا ؛ تشكيل املعىن؛ بنية  الفرد واجلماعية خبصوص  األساس األول يف جدلية 
الضبابية ويرسم يتم  أييت هذا األساس اإلبستيمولوجي ليطمس  املعاين  الفاصلة، حيث يقول أبن "إضفاء  احلدود 
ثقافية كالتن آليات  هذه بساعدة  مثل  يف  األشياء.  يف  معاين  الناس  يتعلم  حيث  اآلخرين،  مع  الجتماعية  شئة 
، بعىن أن األصل 4احلالت، يرتكز بناء املعاين على تفسريات وخربات شخصية حمددة ثقافياا ومتموض عة اترخيياا" 
ا سياق مكاين  يف  إدراكية يف  أنساق  من  عنه  يتولد  وما  اجلمعي  البناء  يتجذر يف  سريورة "وزماين    "ثقايف" ملعاين 
، لكن اجلدل القائم يف هذه املقولة يتمثل فيما إذا كان ابلفعل للبىن الجتماعية للمعاين اإلكراه واحلتمية "اترخيية
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، 1وتفاعالت اجتماعية، يف هذا املقام أتيت "سوسيولوجيا اخلربة" املطلقة على الفرد وما ميارسه من أنشطة يومية 
شكل من ثالث أشكال من املنطق: "منطق الندماج، منطق املصاحل اإلسرتاتيجية، منطق اليت تقوم على فعل يت
ال بني هذه تكوين اخلربة الذاتية"، إن "هذه السياقات الثالثة تقوم بعملها معاا. ونعتقد أننا نعيش اليوم حالة انفص
هذا النفصال ويف إعادة بناء الوحدة،  األشكال الثالثة من املنطق، وأن التجربة الجتماعية تولد جهوداا يف إدارة
فالطالب هذه األايم مثال، فيما يتعلق خبياراته يف التوجه وطريقته يف العمل، عليه أن حياول أن يقرن بني طرائقه يف 
ومصاحله الدراسية واملهنية، وطموحاته الثقافية. فالذي كان ميضي تلقائياا فيما مضى الندماج الجتماعي والثقايف، 
، ابلتايل فإن البناء اجلمعي للواقع ل ميلك القوة القهرية 2لنسبة )للوارث( مل يعد ميضي من تلقاء ذاته هذه األايم" اب
 ن تبعاا لوضعيته حىت يعدل ما اكتسبه ماملطلقة للتحكم ولتحديد جمرى حياة الفرد؛ ذلك أن هذا األخري يتدخل 
اشى مع أهدافه وطموحاته وكذا مصاحله الشخصية. إن معاين وتصورات مبنية على حنو مسبق، وذلك حىت تتم
يوجه   الدراسة كونه  هذه  يف  يفيد  اإلبستيمولوجي  األساس  ينتهجها الهذا  اليت  اإلسرتاتيجيات  ملختلف  تحليل 
ل الشروط البنائية ويف ظ يساعد يف فهمها وأتويل املعاين اليت يبنيها الفاعل يف  الفاعل داخل النسق التنظيمي، ما 
 القات السلطة. إطار ع 
التفسريية؛ النزعة  احلالة  يف  اثلثا ؛  تفسري   هذه  الفهم على  يقوم  تفسريايا، بعىن  موقفاا  الفهم  عملية  تتخذ 
اليومية؛ وذلك من خال  األفراد يف سياق حياهتم  نظر وإدراك  الذي يشكله وجهات  الذايت  املعىن  الرتكيز على  ل 
فانط احمليط هبم،  العامل  به  اليت األفراد ويفهمون  التفسريية  ديلثي" "تبحث  فيرب" و"فيلهلم  أفكار "ماكس  القا من 
جترى البحوث النوعية يف إطارها عن تفسريات للحياة الجتماعية مشتقة من الثقافة ومتموض عة يف التاريخ ...، 
 
فر  1 الفرنسي  السوسيولوجي  له  التفاعلي واألثنوميتودولوجي، أسس  الرباديغم  إنبثق من  يرى أبن: توجه جديد  الذي  ونسوا دييب؛ 
يعد موقفاا هشاا، ألن ما  -بتحديد الفعل الجتماعي انطالقا من قوانني النسق- ordreالتقدمي الكالسيكي للمجتمع كانتظام 
ع مكان اختزاله يف نسق مدمج )كنمط من اإلنتاج أو دولة قومية(، األمر الذي غري يف شأن املوضو نمطل ق عليه "جمتمع" مل يعد ابإل 
السوسيولوجي، ما ألزم هذه األخرية لوصف اخلربات الجتماعية، بعىن السريَّ الفردية لكل فرد منا، ألهنا متزج خمتلف العقالنيات 
ا كتقارب ينبعث من النتماء اجلمعي الذي تشكله النزعة احلسابية املتصلة والعديد من ضروب منطق الفعل، حبيث أهنا تقدم نفسه
بات النزعة الفردية األصيلة، واملبدأ الوحيد الذي تقوم عليه وحدة اخلربة الجتماعية هو اشتغال الفرد على ذاته بنطق السوق ومتطل
 للتوسع يف املوضوع أنظر: حىت حيقق فهماا شامالا ملا يعيشه؛ ابعتباره هو من يؤلف قصة حياته. 
Cf. François Dubet, Sociologie de l’expérience, deuxième édition, Paris, éditions du Seuil, 2016. 
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لفاعلني، أو التشديد على توليد املعاين وتعلم وجهات النظر اخلاصة اب  -التفسري  –إلطار، يعين مصطلح ويف هذا ا
 ، ابلتايل يتم فهم الواقع الجتماعي من خالل تفسري عملييت البناء وإعادة البناء1املعاين احمللية، بواسطة معىن آخر"
اليت يعيشها وميارسها األفراد واجلماعات على حنو ل شعوري، وبذلك تصبح النزعة املوضوعية والعقالنية  "البنينةأو"
قرارها وثباهتا على املواقف التأملية املتصلة ابنطباعات الفرد واجلمعات واليت  يقومون ذات طبيعة نسبية يعتمد است
اليت تمستخدم  الطرائق  املقابالت املكثفة أو السردية إبعادة صياغتها ابستمرار. "ومن  يف مثل هذه احلالت هي 
اليت  البحوث  يف  الذايت  املعىن  على  واضح  تشديد  وجود  ويالحظ  احملتوى.  الرمزية   وحتليل  التفاعلية  على  ترتكز 
عمليات   ليستكشف  الذايت  املعىن  النوعي  الباحث  يتجاوز  ما  ...، كثرياا  وبىن بوالظاهرتية  اجتماعية  مواقف  ناء 
، وهذا ما يربر 2ة توجه وجهات النظر واآلراء الشخصية وتشرحها، وتركز على أسلوب إنتاج البىن الجتماعية" يومي
النزع   من  الباحث  الفهم-التفسريية  انتفاع  امللموس  -منهج  الفعل  نسق  تفكيك  يف  بتوظيفها  وذلك  بنية -؛ 
العملية -اجتماعية ل شكلية  املعاين واملواقف  يعرب عن جمموع  السلطة، واليت  الذي  ألعاب عالقات  النامجة عن 
 يشكل انتظامها مصدراا للضبط الجتماعي داخل املؤسسة. 
اإلبستيمولوجية األسس  تتوافق  الدراسة   إذاا؛  هذه  يف  املتبناة  الشاملة  النظرية  املقاربة  مع  الكيفي  للبحث 
تبعاا لسريورة  "العالقات"والتفاعلي  "لبنائيةا"، وذلك كون هذه األخرية جتمع بني الرباديغم الكلياين"نظرية البنينة"
حمركاا جوهراا للوجود  -البنينةسريورة -البنينة وما تقتضيه من عناصر زمكانية جتعل من عملية البناء وإعادة البناء 
ية اإلنساين وما يفرزه من واقع اجتماعي وحقيقة موضوعية، فبواسطة النزعة البنائية نتمكن من الرجوع إىل أصل البن
السياقات  يف  املادية  ابلعناصر  وعالقتها  الجتماعية  اخلربة  من  العقالنية  الصبغة  اكتسب  التنظيمية كبناء شكلي 
املتمث الجتماعية القتصادية  البنيات  فيها  تشكل  اليت  التنظيمات،  وابقي  واملؤسسات  واملصانع  املنشئات  يف  لة 
 -بني الفردي واجلماعي-تها. أما عن النزعة التوليدية للمعىن الالشكلية العنصر الرئيس يف حتقيق جناعتها ومردودي
فهم   من خالل  السلطة  عالقات  لتفكيك  الالزمة  التحليلية  العدة  لألفراد فتمنحنا  الفردية  اإلسرتاتيجيات  طبيعة 
استقراء املعاين اليت يـمب ني نمها األفراد يف إطار الفعل اجلماعي املنظم يف  للباحث داخل البنية املهنية؛ وذلك حىت يتسىن 
 شكل نسق فعل ملموس داخل التنظيم. وخبصوص النزعة التفسريية فتفيد يف حتليل سريورة البنينة الرابطة بني البنية 
ظم والذي حيقق نوعاا من التنظيمية وعالقات السلطة، وذلك بتفسري الفهم املشرتك الذي يتشكل منه الفعل املن
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الستقرار الوظيفي، وكذا املعاين والنطباعات املتشكلة فردايا واليت تتجسد كإسرتاتيجيات تبعث من جديد سريورة 
منظٍم   لفعٍل  ملموساا جديداا  نسقاا  تشكل  البنية البنينة حىت  داخل  لألفراد  مشرتك جملموع  وفهم  معىن  على  قائٍم 
 املهنية. 
الكيفي    -1 الالبحث  صياغة  البحث   تساؤل بني  عملية  يف  مبدئية  كخطوة  الفرضيات  وبناء 
 السوسيولوجي: 
صياغة   مسألة  بقضااي   التساؤل إن  ترتبط  السوسيولوجي  البحث  لعملية  هة  مموج  الفرضيات كخطوة  وبناء 
إذ يتجه البعض أولية يقوم عليها البحث الكيفي والكمي، ويقع العديد من الباحثني يف هذا املنزلق، إبستيمولوجية 
بدل الفرضيات حبجة أن موضوع الدراسة ينتمي إىل حقل الستكشاف، وأن بناء الفرضيات  التساؤلتلصياغة 
نتائج تستند عليها البحوث يتأسس على مواضيع سبق البحث فيها؛ حيث توصلت فيها الدراسات السابقة إىل 
لكن ميكن القول فيه أنه ليس مؤسساا با يكفي لتبيان الالحقة. إن هذا التربير املنهجي ليس خاطئاا ابلضرورة، 
 الباحث كخطوة انطالق للبحث السوسيولوجي بدلا من بنائه لفرضيات حمددة. وبا أنللتساؤلت  تبين الباحث 
 تربير هذا الختيار وتبديد اللتباس القائم حول هذه املسألة.  سيتم، تساؤلهذه من نقطة ال هانطلق يف دراست
ال حقل عكس  ضمن  الكيفي  البحث  يندرج  الستنباطي،  الستدلل  على  يرتكز  الذي  الكمي  بحث 
الوصول إىل حكم شامل على  الكلي، بعىن  الستدلل الستقرائي، فهو بذلك استدلل ينطلق من اجلزئي إىل 
ختصيص دقيق ملفاهيم القا من األجزاء املكونة له، وفيه "يتبىن الباحث مقاربة ل يوجد فيها من البداية الكل انط
بعض  تطورت  وذلك كلما  املعطيات،  مجع  مرحلة  أثناء  تتغري  أن  البحث  لبؤرة  ميكن  ابلتايل  ومواضيعه.  البحث 
يفي مفاهيمه أثناء مجع املعطيات بدلا من األفكار وبرزت أمهية بعض املواضيع. وبعبارة أخرى، يبين الباحث الك
أو مناذج  من صدق  للتحقق  األخرية  هذه  احلقل   مجع  دخوله  من  وبدل   ،... سلفاا  مبنية  فرضيات  أو  نظرايت 
هبا" تتعلق  حالة  لحظ  عليها كلما  عالمة  ووضع  سلفاا  املعدة  املقولت  من  تربير 1بجموعة  أول  وهذا   ،
الباحث من  بدلا من فرضيات، ألن النطالق من اجلزئي يعين النطالق من  تساؤلت إبستيمولوجي لنطالق 
معطيات الواقع اليت قام الباحث جبمعها، واليت جتعل من سريورة حبثه شديدة الرتباك واجلواز، ما يفرض عليه نوعاا 
البد  يف  بعدما كانت  حبثه  هنائية يف  بصفة  احملدد  األسئلة  صياغة  من  يتمكن  املرونة حىت  أسئلمن  مفتوحة؛ اية  ة 
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مع  أجراها  اليت  املقابالت  جمموع  من  استقاها  ومفاهيم  ودللت  معاين  من  يستخرجه  ما  على  ذلك  ويعتمد 
 املبحوثني، وكذا ما سجله من مالحظات إمربيقية. 
خبالف البحث الكمي الذي يقوم على فرضيات تمرتج م يف أسئلة تراعي احلجم واملقدار والنسبة املضمرة يف 
البحث الكيفي بطبيعة قة السبالعال بية اخلطية القائمة بني املتغري التابع واملستقل املتصلني بوضوع البحث. يهتم 
وجوهر الظاهرة املدروسة برؤية نسقيه ديناميكية، إذ "يهتم البحث الكيفي بسؤال ملاذا حتدث الظواهر الجتماعية 
متثلها  1حدوثها ...، ومنه إىل توليد فرضيات تفسريية" ؤدي إىل ابلطريقة اليت حتدث هبا، وابلقوى والتأثريات اليت ت
النتائج املتوصل إليها يف هناية البحث، بعىن ينطلق للكشف عنها أبسئلة تبدأ بـ )كيف؟( و)ماذا؟( و)ما هي؟(، 
ا ما يفسر قل، وهذ حىت يتوصل إىل املعاين املضمرة واملفاهيم املركبة يف العالقة اليت جتمع بني املتغري التابع واملست
 القدرة الكبرية للبحث الكيفي على توليد أفكار متنوعة وجد عميقة يف السياقات الواقعية ملفردات البحث. 
سريورة  يف  ذلك  يتحقق  بل  ومتناغم،  بشكل كامل  مسبقاا  حمددة  ليست  الكيفي  البحث  بنية  فإن  ومنه 
النظرية. فاألفكار النظرية تصدر عن مجع املعطيات  البحث؛ ابعتباره يقوم على "مبدأ بناء النظرية وليس اختبار 
األولية، ث تستمر بعد ذلك يف التأثري على اجلمع الالحق للمعطيات ...، إذ تمبىن بؤرة أوىل واسعة منذ البداية، 
، وذلك أن هذه األخرية تتشكل وتمصاغ لدى الباحث الكيفي أثناء حتليل 2بدل من اختبار فرضيات حمددة بدقة" 
الدراسة يف  تساؤلتعطيات اليت مت مجعها من عينة وسياق متصالن بوضوع البحث؛ ما جيعل من اإلشكالية و امل
 تعديل وضبط مستمر حىت اللحظات األخرية من سريورة البحث. 
السلطة،  التنظيمية دوراا يف تشكيل عالقات  البنية  تؤدي هبا  اليت  الكيفية  تبحث يف  الدراسة  إذاا؛ ابعتبار 
ذه األخرية أن تتشكل على حنو معني تبعاا للشروط البنائية اليت خيضع هلا الفاعلني داخل البنية املهنية؛ وما وكيف هل
الجتماعي  األفراد وأتويلهم حمليطهم  معاين  مهم من  تشكيل جزء  تساهم يف  إكراهات ومواقف  ينجم عنها من 
حبثية تراعي املعىن وتسعى حنو املفاهيم املنبثقة  تتساؤل صياغة  ابلباحث اىل وتفاعالهتم املتبادلة، كل ذلك، دفع 
ممصاغة بطريقة متس بشكل مباشر املعاين املشكلة لدى  التساؤلتمن السياقات الواقعية للمبحوثني؛ سواء كانت 
األفراد، أو بطريقة غري مباشرة صيغت لتمس الشروط البنائية اليت تشكل إكراهاا أو هامش حرية لدى الفاعلني، 
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 "عالقات السلطة "ودوره يف تشكيل طبيعة  "البنية التنظيمية"فسر العالقة القائمة بني املتغري املستقل تحىت وذلك 
 داخل البنية املهنية. 
 التعميم املتصل ابلدراسة: -2
ترتبط معضلة التعميم يف البحث الكيفي بسألة صدق وثبات املقاييس اليت يستخدمها الباحث يف دراسته، 
ية للبحث، ومن مثة إىل مدى صالحية أداة  إذ "أن الصدق  يشري إىل درجة استقاللية اإلجابة عن الظروف الع ر ض 
مجع البياانت لقياس ما وضعت لقياسه، ألن الصدق يرتبط أساساا بقابلية تكرار التجارب والكتشافات العلمية 
ئج املقياس فهماا صحيحاا، أي بدى دقة ...، أما الثبات فيشري إىل النتظام أو إىل احلد الذي يتم فيه فهم نتا
تعميمها"  قابلية  ث  ومن  آخر،  ابحث  طرف  من  آخر  وقت  يف  تكرارها،  فيحال  التوافق  درجة  وعلو  ، 1النتائج 
للمدرسة  انتمائه  وحبكم  األخري  هذا  فإذا كان  والكمي،  الكيفي  البحث  بني  والثبات  الصدق  معايري  وختتلف 
اجلات إحصائية لضبط األداة وحتليل النتائج لضمان تكرار التجارب والقابلية على مع الوضعية يعتمد بشكل رئيس 
 التأويلية.-البنائية-للتنبؤ ومنه القابلية للتعميم، فإن للبحث الكيفي معايري أخرى تتناسب مع مرجعيته الستقرائية
 صدق البحوث الكيفية  -أ
أحباثهم يسعون لإل  وحىت  الكيفيون صدق  الباحثون  يعتقد جابة يضمن  ما  الباحث  يرى  على سؤال: هل 
حالت  جبميع  اإلمكان  قدر  اإلحاطة  على  قادرة  مقاييس  على  يعتمدون  السؤال  هذا  على  ولإلجابة  رؤيته؟، 
 : 2هذه  الدراسةالبحث الكيفي، وتتحدد هذه املقاييس يف أربعة نقاط نسقطها على حالة 
الرتاكمي: - الصدق  بطريقتني،    إثبات  ذلك  إوىلاألويتحقق  املتوصل ؛  النتائج  البعدية  الدراسات  ثبات 
إليها يف البحث األول، وبذلك تصدق األدوات اليت اختارها الباحث والنتائج املتوصل إليها، أما الطريقة 
؛ حتققها نتائج الدراسات السابقة اليت يستعني الباحث هبا لتربير وتعزيز صدق نتائج دراسته، وفيما الثانية
أن كن تصنيف إثبات الصدق الرتاكمي فيها ضمن الطريقة األوىل، على الرغم من هذه مي ةدراسل يتعلق اب
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ستعان بنتائج دراسات سابقة لكن كان ذلك أثناء عملية التحليل وليست إلثبات صدق ا الباحث قد 
 نتائج الدراسة بصفة مباشرة؛ 
التواصلي: - الصدق  بيدان   إثبات  الصلة  شديد  الكيفي  الباحث  أن  وأشران  سبق  ومفردات كما  حبثه 
الدراسة،  صدق  لتحقق  وسيلة  امليزة  هذه  متثل  والذاتية،  املوضوعية  بني  القائم  النزاع  عن  وبعيداا  عينته؛ 
ار البحث دقة البياانت والعمل على تصحيح مسوذلك بفضل إشراك أفراد الدراسة حىت يتم التأكد من 
انه  وتعديل  وغريها،  البياانت  مجع  تواصل  يأدوات  إمكانية  عن  ختصصات ك  يف  ابحثني  مع  الباحث 
أخرى تشرتك يف نقاط معينة مع موضوع البحث، أما خبصوص اعتماد الباحث على الصدق التواصلي 
 فكان ذلك جد إجيايب طوال فرتة املالحظة ابملشاركة أو مرحلة املقابالت اليت أجراها الباحث مع أفراد
النفس -العينة   علم  وقسم  الجتماع  علم  قسم  معينة ،  -ابخلصوص  نقطة  يف  نصيحة  يقدم  من  فمنهم 
وآخر يصحح معلومة حول وضع خمصوص، حيث ساعد ذلك كثرياا يف ضبط أسئلة املقابلة وتصحيح 
دراسة ختترب  إىل  احلاجة  أمس  الباحث يف  احلصر؛ كان  املثال ل  سبيل  وعلى  امليدانية،  املالحظة   حقل 
-هنة التدريس، ويف مقابلة مع أستاذة يف علم النفس، مدى إملام األساتذة ابلقوانني والقواعد الداخلية مل
 ، وجدان ضالتنا يف دراسة قامت هبا حول املوضوع؛ -وهي مشكورة على ذلك 
فضل دقة وصرامة املعلومات وعرض اخلطوات اليت انتهجها ويتحقق ذلك ب إثبات الصدق احلجاجي:  -
نا هذه حاول الباحث قدر اإلمكان اللتزام أثناء الدراسة ووضوح النتائج املتوصل إليها، يف دراستالباحث 
املعيار، وذلك من خالل سعي املعطيات املتحصل عليها وعرض كل بو لتقدمي  الباحث  هبذا  دقة مجيع 
 النتائج بصورة واضحة ومتناسقة؛
البيئي:  - الصدق  البياانت   إثبات  أدوات مجع  جناعة  حول  القوية  التربيرات  تقدمي  بفضل  ذلك  ويتحقق 
اجمل املكاين وصالحية  أمهيةال  وتوضيح  امليدانية  الدراسة  الفاعلون     هلا  خيضع  اليت  السياقية  التأثريات 
ل ابعتبارهم مفردات يف عينة الدراسة، وميكن القول هبذا اخلصوص أن الباحث ما فتئ يربر وحياجج يف ك
ول أبس أن نذكر خطوة من خطوات الدراسة، ولعل أمهها تلك املالحظة املتصلة بجال املكاين للدراسة، 
وهي  املقام،  هذا  املتنوع أن  هبا يف  الطابع  تزل  خي  ل  اجلامعة  واملتمثل يف  اإلمربيقي  للبحث  املكاين  اجملال 
املستقل   التنظيمية"للمتغري  أن"البنية  داخل يل  الباحث  ، حبيث  فرعي  اجلامعة كنسق وظيفي  تعامل مع 




العكس، الكلي، على  اجل  مت   النسق الجتماعي  بنية اختيار  امعة والشتغال عليها ابعتبارها جمال ميثل 
، بـ "البنية املهنية" واجلامعة تندرج ضمن هذه البنيات "مينتزبرغ"تندرج ضمن التنظيمات اليت أطلق عليها 
 .انت سوف أييت ذلك يف ما يتقدم من عناصر املقاربة املنهجية أما خبصوص أدوات مجع البيا
 يفي معيار الثبات يف البحث الك -ب
أما خبصوص معايري الثبات "يستخدم الباحثون النوعيون مقاييس ثبات يعتربوهنا أكثر فعالية مثل زايدة تنوع 
جتنبها على  يعملون  اليت  املمكنة  األخطاء  من  أو حتديد عدد  البحث  الباحثون منظورات  يسعى  عام  وبشكل   .
هم يستخدمون طرائق خمتلفة لتحقيق ذلك. النوعيون جاهدين إىل تطبيق إجراءات شديدة ودقيقة يف البحث لكن
ويف معظم احلالت، فإهنم يتجنبون استخدام مفهوم الثبات ويستبدلونه بفاهيم مثل: الصدقية، القابلية للتطبيق، 
يف املنهج املستخدم، ابلتايل؛ وبا أن دراستنا هذه تندرج  سيقدمه الباحث أو قابلية النقل الذي  1القابلية للتدقيق"
نة الصدق الرتاكمي أي تتحقق نتائجها من خالل الفرضيات النشيطة اليت سوف يتوصل إليها الباحث ضمن خا
هو نفسه ما  -ق التواصلي؛ إثبات الصد ابألخص-وتنطلق منها حبوٌث لحقة، ميكن القول أبن صدق الدراسة 
 حيقق ثبات الدراسة إىل حني بروز نتائج دراسات لحقة تثبت ذلك. 
طرحه من معايري يف الصدق والثبات، يتضح أن الباحثون الكيفيون يركزون على شروط  من خالل ما سبق 
ن "التنبؤ ل ميكن بلوغه املصداقية، ومنه يتجلى جتاوز املوقف النظري الكالسيكي للعلم جتاه التعميم والذي يرى أب 
الن-دون إقامته على قوانني، وهي منطوقات يسميها "أبراهام كابالن"  اليت جيب أن تكون  -اموسية التعميمات 
صادقة كونياا، أي غري مقيدة ابلزمان واملكان. وجيب أن تعرب عما هو صادق دائماا ويف كل مكان، شريطة استيفاء 
إذاا  فالتعميمات  املالئمة.  سياق" الشروط  من كل  متحررة  دائمة  لقيمة  إثبااتت  النظري 2  املوقف  يقوم  لكن   ،
ط الزمانية واملكانية كسياق متارس يف إطاره األفعال اجلماعية والفردية املختلفة، احلديث للتعميم على احرتام الشرو 
ث تغدو ياملكان والزمان حب مشوليتها وتلتزم بشروط النسبية املتجذرة يف "الكونية"وبذلك تفقد القواعد الناموسية 
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ذا املوقف ما يعرف بـ "التعميم قواعد خمصوصة حترتم التمايز والختالف، ومن أهم املقارابت اليت تندرج ضمن ه 
 الستدليل" الذي اعتمده الباحث يف هذه الدراسة. 
نتائج دراسة خاصة على وضعيات ومجاع تعميم  أنه: "إمكانية  التعميم الستدليل على  ات بشرية يعرف 
ترب شكالا من التعميم . ويع-التعميم الطبيعاين  -أخرى غري تلك اليت مت انتقاء العينة منها. ويطلق عليه أيضاا عبارة 
العقالنية  العتبارات  على  يركز  مما  أكثر  وإحساساته  الباحث  جتربة  على  يقوم  ألنه  نظراا  وجتريبية  حدسية  أكثر 
الناموسي"  ويف  1والتفكري  املهنية،  البنيات  خانة  ضمن  تندرج  مشاهبة  أخرى  حالت  توجد  هذه  ،  دراستنا 
احلص ل  املثال  سبيل  على  واملسرح  بثابة كاملستشفى  الدراسة  هذه  يف  إليها  املتوصل  النتائج  تصبح  ابلتايل  ر، 
لتعميم اخلاص فرضيات قابلة لالختبار يف حالت أخرى مشاهبة، ومن املعروف أن التعميم الستدليل خيتلف عن ا
يرتكز على دللت إحصائية   الكمي ذلك كونه ل  والنتشار  -ابلبحث  التكرار  نتائج   -مثل  تعميم  أجل  من 
النتائج ا قابلية  اليت تعترب بثابة "حدوس متواضعة متعلقة برجحان  التقديرات الستقرائية  لدراسة، بل يعتمد على 
ليست متطابقة. إن التقديرات الستقرائية عمليات منطقية  للتطبيق يف وضعيات أخرى حتت شروط متشاهبة، لكن 
نا يتجلى الهتمام الكبري هلذه املقاربة يف التعميم ، وه2وفكرية موجهة ابملشكالت وليست إحصائية أو احتمالية" 
ق التفاعلي والزمانية وكذا السيا -احملددات البنائية-اليت تتمثل يف الشروط املكانية  contextualitéعلى السياقية 
املدروسة وهذا  لألفراد الذين يبنون خالله معانيهم ومتثالهتم املشرتكة، ومنه يتبني الرتكيز على البعد الدليل للظاهرة 
 أحد مقومات البحث الكيفي. 
التنظيمات  الدراسة على خمتلف  نتائج  تعميم  الباحث يف  التعميم الستدليل مع مسعى  يتناسب  بذلك؛ 
 ة؛ وهذا أحد األهداف الضمنية للدراسة، إذ ميكن تربير هذا التناسب يف ثالثة نقاط أساسية: ذات البنية املهني
نظر والتجارب والنتائج اليت ارتكز عليها الباحث متت دراستها بشكل معمق، ؛ أن جمموع وجهات الأوال   -
 أجراها فريق حبثه فضل الدراسات العديدة اليتببصياغة نظريته يف البنية التنظيمية  "مينتزبرغ" حيث قام 
 انطالقا من أول دراسة حول  "نظريته يف الفعل اإلسرتاتيجي"كندا، كما صاغ كروزيي -امعة ماك جيلجب
وذلك مروراا بعديد الدراسات اليت أجريت حول  "الفاعل والنسق"الظاهرة البريوقراطية وصولا إىل مؤلفه 
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أبرزها دراسته  السلطة من  التأمني"الفعل اإلسرتاتيجي وعالقات  اإلدارية يف مؤسسة  التنظيمات   " حول 
الوظيفية"و املؤسسات  حول  للط  "دراسته  الفرنسية  املؤسسة  يف  أجراها  وكذا  اليت  حول "ريان  دراسته 
املهنية يف  "التنظيمات  أجراها  فرنسياليت  مستشفى  مهنية ،    التنظيمية كبنية  البنية  مع  يتعامل  مل  لكن 
يطبعها الختالف على مستوى الشروط البنائية. كل ذلك ساعد الباحث يف الرتكاز على النتائج اليت 
 ؛توصل إليها الباحثان ابعتبارها قاعدة حتليلية أولية
الظاهاثنيا   - على  واملؤثرة  املمكونة  الظروف  خبصوص  أما  فقد ؛  السلطة  عالقات  يف  واملمتمثلة  املدروسة  رة 
لل البنائية  الشروط  يف  الباحث  ه-بنية  حددها  املهنية  البنية  هنا  ابتعترب  وذلك  األم،  اجلماعة  عتبارها ي 
متفر  ميزات  ذوي  فاعلني  وجتمع  معينة  ذات خصوصية  تنظيمات  عدة  أساتذة تشمل  املهنيني:  وهم  دة 
ممثلني... أطباء،  ب-جامعيني،  وقد ،  الدراسة،  حمل  للفعل  السياقي  الشرط  ميثل  املستقل  املتغري  أن  عىن 
 انطالقا من نظرية هنري مينتزبرغ؛ -خالل الفصل الثاين والثالث-فصل فيه الباحث 
يتعلق اثلثا   - وفيما  املمتشكلة    ؛  النظر  بوجهات  املعيشة  إىل عىن  ب-ابلتجارب  النظر  وطريقة  املعاين  بناء 
حدد الباحث فئة األساتذة سواء كانوا ميارسون مهنة التدريس فقط أو ميارسون النشاط اإلداري  -الواقع 
األم   اجلماعة  يف  الغالبة  الفئة  حتديد  أجل  من  وذلك  التدريس،  مهنة  يؤدون  الوقت  نفس  أي -ويف 
وا  -املهنيني املعاين  من  قدر  أكرب  البنواستخراج  الشروط  وقع  فهم  على  تساعد  اليت  على لدللت  ائية 
ذات  األخري يف شكل عالقات سلطة  تتجلى يف  إسرتاتيجيات  هلا يف شكل  وترمجتهم  الفاعلني  سلوك 
 طبيعة خمصوصة. 
 املنهج املستخدم يف الدراسة : اثلثا
عليها   يستند  علمية  منهجية  وتقنيات  إسرتاتيجيات  عدة  على  الكيفي  البحث  لتوجيه يشتمل  الباحثون 
املتجذرة"،  "النظرية  اإلثنوغرايف"، "حتليل اخلطاب"،  "املنهج  املناهج نذكر:  البحث، ومن بني أهم  وحتديد مسار 
هداف الدراسة وطبيعة املوضوع واإلشكالية "دراسة احلالة". ويقع الختيار على أحد هذه املناهج وفق ما تقتضيه أ 
الب استخدم  وقد  البحث،  يبنيها  واألمسر اليت  األفراد  "بدراسة  يسمح  منهٌج  احلالة كونه  دراسة  منهج  احث 
واملؤسسات واجلماعات احمللية. غري أن بعض الباحثني بدأوا ابستخدامها يف جمالت أخرى ترتبط ببنيان اجملتمع 
والت التنظيمية  بعوأسسه  مع  حرة  مقابالت  خالل  من  والتقاليد  والعادات  املرضية  الظواهر  بعض  على  ض عرف 




 بينيت و  ندروأ))و ((George Alexander جورج أليكسندر))، ويرى 1العاملني واملتخصصني يف تلك امليادين"
Andrew Bennett))  أنه "لكي يكون حبث ما دراسة حالة جيب أن يكون منهجاا كيفياا، وأن يستعمل معطيات
صية، مستقاة بواسطة املالحظة ابملشاركة، أو إثنوغرافية، غري قائمة على البحث املسحي، اترخيية، ن"غري ممب ني نة 
امليداين  التف2"  البحث  حنو مطلب  الوصف  يتجاوز مطلب  الكيفي  البحث  أن  وبا  العميق ،  الفهم  لتحقيق  سري 
النسقية والديناميكية  البنية  النحو أو ذاك من خالل تفكيك  الظواهر على هذا  للطريقة اليت سامهت يف تشكل 
اآلراء واملعاين اليت حيملها األفراد يف سياق أنطولوجي معني، جند أن منهج دراسة احلالة ملوضوع البحث، وحتليل 
وأكثر  الكيفية  املناهج  أهم  الجتماعية أحد  للظواهر  الشامل  والتحليل  الدقيق  للوصف  نتيجة حتقيقها  انتشارا  ها 
 املدروسة. 
أ مع  تتناسب  البحث  يف  "إسرتاتيجية  أهنا  على  احلالة  دراسة  أو تمعرف  )ملاذا(  بـ  تبدأ  اليت  البحث  سئلة 
هي حبث ميداين )كيف(، حبيث تستهدف فهم الديناميكيات القائمة داخل وسط خمصوص ...، فدراسة احلالة 
يفحص الظواهر املعاصرة داخل سياقها الواقعي يف حال ما إذا كانت احلدود بني الظاهرة والسياق تفتقر للبداهة 
البياانت" الواضح ما يستدعي توظيف مصاد على أهنا   ((Robert Yin ينيروبري ))، كما يعرفها 3ر متنوعة من 
تلك الوضعية ملعرفة كيف يستجيب ويتطور فيه، وبعبارة أخرى، منهج "يربط حدث ما بسياقه والنظر فيه ضمن 
دراسته"  نريد  الذي  احلدث  السياق على  أتثري  تسمح إبدراك كيفية  معينة  بتقنيات  األمر  ويوض4يتعلق  أيضاا ،  ح 
ل وحدة حتليل. هذه شك تم  وضعيةا ، ، حداثا موضوعاا احلالة  تعد بشكل عام، و أنه "  ((Jacques Leplat جاك لوبال ))
، ونالحظ من خالل هذه التعريفات أن 5" ل ينبغي إغفاله ابلتايل تندرج ضمن سياق الواقع و  مقتطعة منالوحدة 
الذي تتواجد فيه الظواهر املراد البحث فيها وذلك ابعتبارها  أهم شيء ترتكز عليه دراسة احلالة يتمثل يف السياق 
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يف املقام الثاين أتيت عملية استقصاء التأثري الذي ختضع له تلك الظواهر من ، أما naturalisme مقاربة طبيعانية 
 جهة، والستجابة اليت تعكسها يف ذلك السياق. 
الباحثون خبصوص دراسة احلالة هو  "البعد الدليل لدراستهم. ذلك أن هذه املقاربة وأهم بعد يؤكد عليه 
التجري العامل  للباحث ابلبقاء على مقربة من  توافق وثيق بني املعطيات وما يقوله تسمح  يب. إهنا مصممة لضمان 
الناس ويفعلونه ابلفعل. هكذا فإن ابحث دراسة احلالة يتمكن، من خالل مالحظة األشخاص يف حياهتم اليومية 
اة يهم يتحدثون عما جيول يف أذهاهنم والنظر يف الواثئق اليت ينتجوهنا، من حتصيل معرفة مباشرة للحيوالستماع إل
الكثيف" الوصف  بواسطة  املفلرتة  غري  الذي 1الجتماعية  الدليل  البعد  على  الباحث  تركيز  خالل  من  إذاا؛   ،
انطب الفاعلني، بواسطة مالحظة سلوكاهتم وممارساهتم وتسجيل  اليت يستمده من  اعاهتم، يتمكن من حتليل املعاين 
 ت بتأثري من سياق الذي يتواجدون فيه.تشكلت لديهم وتفسري ما تمرجم منها إىل أفعال وإسرتاتيجيا
اليت  املهنية هي اخلصوصية  البنية  اعتبار  احلالة على دراستنا هذه من خالل  وميكن إسقاط مفهوم دراسة 
ابعتباره -هو يف ذات الوقت داخلي وخارجي؛ حيث ميثل  -تنظيمية بصفة عامةالبنية ال-متتاز هبا احلالة، والسياق 
مثل قواعد العمل؛ أساليب  -النشاط املهين؛ التدريس-تلك الشروط اليت تندرج فيها املمارسات  -سياق خارجي 
ددون ويعطون التنسيق؛ أسلوب الرقابة ...إخل، أما ابعتباره داخلياا فيتحدد من خالل خصائص الفاعلني الذين حي
فكل نشاط يطبع اتريخ الفاعل الذي ميارسه ما  -الفعل اإلسرتاتيجي وعالقات السلطة-نشاطهم وأفعاهلم معىن ل
الدقيقة  فيه، وميكن حتديد ذلك ابملالحظة  يتواجد  الذي  السياق  بناء مواقف وتشكيل آراء حول  يساعده على 
اليت عاش هب  الطريقة  املدروسة وابلرتكيز على  األحداث للحالة  الفاعلني  يتم   ا  مغلقة  أسئلة شبه  من خالل طرح 
 توجهمها للمبحوثني يف إطار املقابالت امليدانية. 
التربير املنهجي للباحث، فيما خيص اختياره لدراسة احلالة، يتأسس على نقطتني رئيستني،  ؛ ألن أوال  إن 
وذلك بفضل ما تتيحه  " ليلالتعميم الستد"حث دراسة احلالة تتناسب وتدعم املقاربة التعميمية اليت اختارها البا
من وصف دقيق للحالة وتفسري شامل لتأثري السياق؛ األمر الذي يسهل عملية اختبار نتائج الدراسة يف حالت 
والنظر فيها  ،؛ ما قاله "روبري يني" عن هذا املنهج ابعتباره منهج يربط ظاهرة ما بسياقهااثنيا  أخرى مماثلة نسبياا، 
كيف تستجيب وتتطور حتت شروط ذلك السياق، وهذا ابلتحديد ما يساعدان على   تلك الوضعية ملعرفةضمن 
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التابع   املتغري  يف  واملتمثلة  املدروسة  الجتماعية  الظاهرة  السلطة"مقاربة  خمصوص   "عالقات  سياق  يف  بوضعها 
البنائية اليت تساهم من  من حتديد الشروط ، وذلك حىت نتمكن يف األخري"البنية املهنية"واملتمثل يف املتغري املستقل 
واختيار اجلامعة   -ابعتبارها اجلماعة األم -خالهلا البنية التنظيمية يف تشكيل عالقات السلطة؛ أبخذ البنية املهنية 
 كعينة من هذه اجلماعة حىت ندرس يف إطارها سريورة تشكل عالقات السلطة. 
لبنائية اليت تؤثر بشكل ملموس يف تشكيل ث حتديد املكوانت افبدون منهج دراسة احلالة ل يستطيع الباح
التنظيمية، انهيك عن صعوبة تعميم النتائج على  البنيات  عالقات السلطة داخل املؤسسات وذلك نتيجة لتنوع 
ي مجيع التنظيمات نتيجة الشتغال على البنية التنظيمية ابعتبارها بنية واحدة متماثلة يف مجيع املؤسسات ما يؤد
بار عالقات السلطة ذات طبيعة واحدة هي األخرى، لكن ابختياران للبنية املهنية كنموذج سياقي ابلضرورة إىل اعت
يف  والتعمق  الظاهرة  هذه  نطاق  حلصر  احلالة  دراسة  منهج  على  واعتمادان  السلطة،  عالقات  فضائه  يف  تسبح 
البنائية "املؤ  ات السلطة، واثنياا؛ نتمكن من ثرة/املشكلة" لعالقأبعادها، سوف نتمكن من، أولا، حتديد الشروط 
 حتديد الطابع اإلختاليف لعالقات السلطة داخل البنية املهنية.
يف األخري، إن الوصول إىل نتائج ختص طبيعة عالقات السلطة داخل البنية املهنية يطرح إشكالية التعميم، 
ستدليل"، وجتدر اإلشارة هنا إىل أن نتائج حبث دراسة وكما سبق وأشران أعاله أن الباحث قد اعتمد "التعميم ال
لشروط السياقية على طبيعة الفعل، وابلتايل يكون هنا احلالة قابلة للتعميم يف حال ما كانت النتائج ختص أتثري ا
عن التعميم على احلالت اليت تتميز بنفس السياق أو الشروط البنائية، إذ "دافع بعض ممارسي حبث دراسة احلالة 
وروبينشتاين"  "كوشان  دراسة  ذلك  على  هنا كمثال  نستحضر  أن  وميكن  للتعميم،  البحثية  املمارسة  هذه  قابلية 
بشركة   "لشركة اخلاصة  السمات  إحدى  وكأنه  النقابة  دور  يبدو  قد  بينما  أبنه  الباحثان  صرح  فقد  ساترين"؛ 
سات ميكن تعميمها على تنظيمات ختتلف عن "ساترين"، فإن الوظائف اليت تقوم هبا النقابة قد تكون هلا انعكا
على أن "قابلية  ((Guba et Lincoln وغوابلينكولن ))، ويف نفس السياق يؤكد 1هذا النوع اخلاص من التنظيم"
ل -النقل تتوقف على درجة النسجام بني  رس 
م
الذي  -السياق املستقبل-الذي جيرى فيه البحث، و -السياق امل
البحث نتائج  الدراسة 2" ستطبق عليه  الدراسة األوىل إىل  نتائج  نقل  قابلية  يتحقق من خالل  التعميم  أن  ، بعىن 
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اليت سوف جتم  ما الالحقة  وذلك  متطابقة ابإلطالق،  ليست  لكن  اليت ختضع لشروط مشاهبة  احلالت  رى على 
نشيطة   فرضية  عن  عبارة  دراستنا  النتائج  تكون  أن  أي  هذه،  دراستنا  يف  قول  -حنتاجه  حد   ل كرونباخ))على 
Cronbach Lee))    البنائية اخلصائص  نفس  اليت حتمل  التنظيمات  يف  منها  التحقق  املسرح كاملستشفى-يتم   ،
تشكيل عالقات   -...إخل( دور يف  هلا  أن  اليت وجدن  البنائية  احملددات  نفس  وقع  يصبح ابإلمكان دراسة  حىت 
ا مماثلة لنتائج الدراسة األوىل، ومنه أتكيد القابلية السلطة؛ ما يسمح بتحديد طبيعة هذه األخرية والتأكد من أهن 
 للتعميم.
 جمتمع البحث وعينة الدراسة:: رابعا
لنوع الدراسة ابعتبارها دراسة كيفية، وعلى أساس اختيار الباحث لدراسة احلالة   الباحث انطالقا من حتديد
التاب واملتغري  املستقل  املتغري  بني  العالقة  لتبيان  مستخدم  يطمح كمنهج  الذي  الستدليل  التعميم  ولتحقيق  ع، 
نتائج  إليه من  توصلنا  بواسطة ما  البحث وعينة "تافرتاضا"الباحث يف حتقيقه  ، أتيت اآلن مرحلة حتديد جمتمع 
الدراسة، اليت تعد من أهم العمليات اليت يتأسس عليها العمل اإلمربيقي، فمن خالهلا تتحدد املقاييس اليت جتمع 
األساسيني داخل التنظيم، وذلك حىت حنقق  " الفاعلني"والكياانت البشرية  "البنية التنظيمية"املادية  بني الكياانت
 لتمييز بني ما تسعى الدراسة للبحث فيه وما ل يتصل ابلدراسة ول أبهدافها ول ابلنتائج املتوصل إليها. ا
 جمتمع البحث:  -1
 (( Luc Van Campenhoudt كمبنهودفان وكل))و ((Raymond Quivy رميون كيفي))يمعرف كل من 
جمتمع البحث أبنه "على حد سواء جمموعة من األشخاص، أو التنظيمات أو األشياء من أي طبيعة كانت ...، 
للكل"  -جمتمع إحصائي-وينبغي أن تفهم كلمة  املكونة  العناصر  أيضاا 1هنا بعناها األوسع أي جممل  ويعرفه   ،
أنه "جمم على  أجنرس"  أو عدة خصائص مش"موريس  العناصر وعة عناصر هلا خاصية  متيزها عن غريها من  رتكة 
 
، الطبعة األوىل، ترمجة: يوسف اجلباعي، بريوت، املكتبة دليل الباحث يف العلوم االجتماعية، بنهود كم  فان رميون كيفي ولوك  1
 . 195-193، ص ص، 1997العصرية، 




، أما "مادلني غراويتز" فتحدده ابعتباره "جمموعة منتهية أو غري  1األخرى واليت جيرى عليها البحث أو التقصي" 
 . 2منتهية من العناصر احملددة مسبقا واليت ترتكز عليها املالحظات"
د د رئيس أل وه نالحظ أن هذه التعريفات إذ بواسطة جمتمع البحث تتجلى ، و التمييزتشرتك يف عنصر حمم
صفات وخصائص الوحدات اليت يتشكل منها ذلك الكل، واليت يتم من خالهلا التحقق من الفرضيات أو اإلجابة 
 عن تساؤلت الدراسة وتعميم نتائج الدراسة عليها.
لذي ينتمون إىل التنظيمات "املهنيني"، بعىن مجيع األفراد ا أما خبصوص جمتمع حبث الدراسة فيتحدد يف فئة
أساتذة جامعيني، -املهنية ويشكلون فيها حجر األساس بكوهنم الفاعل الرئيس يف مهام التنظيم وعملية اإلنتاج 
ط هبا، على ، وينطوي مفهوم املهنة على تنوع يف حتديد ماهيته وذلك تبعاا للمواضيع اليت يرتب-أطباء، فنانني ...إخل
ينظر  املثال  املهن يف كتابه "اإلنتحار" سبيل  إىل  الدولة  3"دوركامي"  الوصل بني  اليت حتقق مهزة  الوظيفة  على أهنا 
واجملتمع من خالل ما توفره من آليات لالندماج والضبط الجتماعي؛ وأن اجملتمعات اليت تفتقد للمعايري القيمية 
أم املهن،  دور  فيها  يغيب  "الواألخالقية  فريى يف كتابه  "فيرب"  واجملتمع" ا  يتحدد يف   4قتصاد  ما  املهن هي  أبن 
من  املهن  إىل  "يمنظر  إذاا  واجملتمعات،  األمم  تطور  على  وأثرها  العامل  مهنة  والسياسية، خصوصاا  العلمية  األنشطة 
الن  حتقيق  يف  "دوركامي"  حسب  واملتمثلة  الضمنية،  أو  الصرحية  الجتماعية،  وظيفتها  والضبط خالل  دماج 
، لكن تبقى هذه التحديدات 5تتحدد من خالل خدمات العلم اليت يوفرها العامل حسب "فيرب"  الجتماعي، كما 
 جد شاملة وجمرد.
سنعرض تعريف "هنري مينتزبرغ" الذي يعرفهم -املتمثل يف املهنيني- البحث وحىت نقدم حتديداا دقيقاا جملتمع 
اليت متنح هلم  -أي مهنيني-تنشئتهم با يتناسب مع مركز عمليات البنية املهنية بكوهنم أفراد "خمتصني مت تكوينهم و 
حنو مستقل حرية معتربة يف التحكم أبنشطتهم اخلاصة ...، املهين هو من يتحكم بنشاطه اخلاص ويتصرف على 
 
العلوم اإلنسانية موريس أجنرس،  1 البحث يف  بوزيد صحراوي وكمال بوشرف وسعيد سبعون، منهجية  ترمجة:  الثانية،  الطبعة   ،
 . 298، ص. 2006، اجلزائر، دار القصبة للنشر 
 . 298، ص. مادلني غراويتز نقال  عن نفس املرجع،  2
3 Cf. Émile Durkheim, Le Suicide,14e édition, Paris, Presses universitaires de France, 2013. 
 . 2015ربية للرتمجة، ، الطبعة األوىل، ترمجة: حممد الرتكي، بريوت، املنظمة الع : السيادة االقتصاد واجملتمعماكس فيرب، أنظر:  4
5 Florent Champy, La sociologie des professions,2ème édition, Paris, Presses universitaires de France, 
2012, p. 18.  




خيدمهم" الذي  الزابئن  من  قريب  يبقى  لكنه  زمالئه  عن  عل1نسبياا  فيطلق  "ميشال كروزيي"  أما  بـ ،  املهنيني  ى 
ويصفهم على أهنم أفراد "يتقنون مهارة استثنائية وختصص وظيفي معني ...، وحدهم القادرين  expertise"اخلرباء"
م يعد جد صعب ومكلف نتيجة ملا ميتلكه من معارف على حل مشكل خمصوص يف كمل  معني ...، واستبداهل
 . 2وخربة" 
اخلص نضع  سوف  التحديدات  هذه  خالل  من  حبثنا إذا ،  جمتمع  عناصر  تطبع  اليت  واملميزات  ائص 
 يف النقاط التالية:  "املهنيني"
التخصص يف جمال معني؛ أي خضع فيه لتكوين عايل وتنشئة اجتماعية تتوافق مع خصائص ومتطلبات  -
 كز العمليات اخلاص ابلتنظيم؛مر 
ابت اليت جياهبها التنظيم، و والصعامتالكهم للمعرفة والكفاءة اليت تكفل هلم اخلربة يف التعامل مع املشاكل  -
 ما جيعل استبداهلم صعب وتغيريهم جد مكلف للمؤسسة؛   
 مراقبة والتحكم يف أنشطتهم؛ التمتع بدرجة معتربة من احلرية يف أتدية املهام ما جيعلهم املسؤولني عن  -
يبني جداا من الزابئن يف الغالب جندهم مستقلني نسبياا عن زمالئهم نتيجةا لطبيعة مهامهم اليت جتعلهم قر  -
 وغري مرتبطني بشكل مباشر مع زمالئهم؛
 ، بعىن أن نتائج هذه الدراسة ل متس املهنيني3واألهم من كل ذلك، انتمائهم إىل تنظيم مهين ابلضرورة  -
كالطبيب يف ثكنة عسكرية، أو األستاذ كمستشار يف ،  الذين يؤدون وظيفة دعم يف تنظيمات غري مهنية
ب أن ميثلوا العنصر الرئيس واحلجر األساس يف العملية اإلنتاجية أو اخلدماتية داخل مركز مصنع، وإمنا جي 




1 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, op. cit., p.310. 
2 Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., pp. 83-85. 
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 عينة الدراسة:  -2
د عينة الدراسة واليت من خالهلا ميكن بعد حتديد خصائص ومميزات جمتمع البحث، أتيت اآلن مرحلة حتدي 
موريس )) حصر اجملتمع األصلي يف عدد من املفردات اليت نستقي منها املعطيات املتصلة بوضوع البحث، يمعرف 
" ((Maurice Angers أجنرس ، كما تعرف أيضاا 1العينة على أهنا "جمموعة فرعية من عناصر جمتمع حبث معني 
العناصر   من  "جمموعة  أو أبهنا  الختبار  عليها  وجيرى  البحث  جمتمع  من  استخراجها  يتم  اليت  الوحدات  أو 
 ، ويعتمد الباحث على العينة نتيجة احلجم الكبري جملتمع وذلك لربح الوقت واجلهد واملوارد املادية. 2التحقق" 
تطاع هذا األخري أن وبا أن العينة ترتبط ارتباطا وثيقاا بوضوع الدراسة واإلشكالية اليت يبنيها الباحث، اس
داخل البنية  " عالقات السلطة" ري التابع يالحظ يف ميدان الدراسة وجود حالة تعكس بشكل جلي خصائص املتغ 
، وتتحدد هذه املالحظة يف وجود صراع بني نوعني من املهنيني؛ األستاذ املمارس ملهنة -منوذجاا  اجلامعة -املهنية 
عميد كلية، انئب عميد، رئيس -ريس ويتوىل منصب إداري داخل اجلامعة التدريس و األستاذ املمارس ملهنة التد 
املهنيني وعينة األساتذة -قسم قسم، انئب رئيس الدراسة تنقسم إىل نوعني: عينة األساتذة  ، ما جعل من عينة 
 البريوقراطيني املهنيني.
 طبيعة وخصائص عينة الدراسة:  -أ
احلاج   جامعة  يف  امليدانية  الدراسة  أما 1ابتنة    –خلضر  أمجريت  والجتماعية،  اإلنسانية  العلوم  ، يف كلية 
خبصوص العملية اليت اعتمدها الباحث يف استخراج هذان النوعان من العينة فكانت املعاينة الحتمالية وهي نوع 
اليت  املعاينة  أيضا من  الكيفية،  تطبق  البحوث  البحث   ضمن  البحث  خصوصا مع معلومية مفردات  ، فمجتمع 
املهنيني  الذي املوظفني  معلوم  ميثله  مصلحة  من  عليه  احلصول  وميكن  من ،العدد  النوع  فهذا  ذلك  إىل  ابلضافة 
الظهور فرص  نفس  املفردات  يعطي  الحنياز   -املعاينة  يتمكن  -عدم  األفراد من  الباحث    وهبذا  الغور يف جتارب 
 السياقية للبنية املهنية. لطة حتت الشروطعاين اليت يشكلوهنا ويرتمجوهنا يف إسرتاتيجيات ضمن عالقات الساملو 
 
 . 301، ص. مرجع سبق ذكرهموريس أجنرس،  1
، الطبعة الثانية، اجلزائر، دار القصبة الدليل املنهجي يف إعداد املذكرات والرسائل اجلامعية يف علم االجتماع سعيد سبعون،  2
 . 135، ص. 2012للنشر، 




يف  أوال   األوىل ؛  أربع   العينة  إجناز  يف  أوىل  الباحث كخطوة  انطلق  املهنيني؛  األساتذة  مجاعة  متثلها  اليت 
وهي مخس: علم الجتماع والدميوغرافيا، علم النفس وعلوم الرتبية، فلسفة، -مقابالت يف كل قسم داخل الكلية 
مقابلة توقعا منه ابلوصول منها إىل حتقيق معيار التشبع  20أي  ،-، اتريخ وآاثر تصال واملكتباتعلوم اإلعالم وال
حبكم جتانس مفردات البحث.أما اختيار املفردات فكان عن طريق القرعة،إذ قام الباحث بكتابة أمساء  املعلومايت، 
إل وحبث  أستاذ،حصل على اسم ، وبدأ بعملية السحب بدون إرجاع، وكلما األساتذة عل قصاصات متشاهبة
أخرى، مرة  والتصال  السحب  يعاود  اعتذاره  أو  رفضه  وحال  اللقاء،  معه  حيدد  لكي  ابلعدد   عنه  يكتفي  وقد 
قرار ترسيم وذلك لكونه خيضع جلميع الشروط  أن يكون أستاذ ميتلكذلك  مراعيا يف -حسب تقديره - املوجود
ل خيضعون  -وقد عاش الباحث هذه التجربة-تعاقدس األستاذ املة املهنية عكالبنائية والوظيفية اليت متتاز هبا البني
جلميع الشروط سواء من الناحية القانونية أو التنظيمية أو حىت املهنية. اثنياا؛ أل ميارس أي نشاط إداري يف الفرتة 
تفرضه اليت  التحفظات  من  متحررا  يكون  حىت  وذلك  املقابالت؛  الباحث  فيها  ري  جيم االيت  املمارسة  إلدارية. ا 
الدراسة ابعتباره   مليدان  الباحث  انتماء  متعاقد فبحكم  ثالثة سنوات    أستاذ  هذا  2017من    -منذ  يومنا  ، -إىل 
الظروف ابلتوجه   لنا  التطبيقات ونسأهلم سنحت  أو  للمحاضرة  إمتامهم  أو عقب  قاعة األساتذة  عن مباشرة إىل 
  .من الدارة  من لقائهم وفق الربانمج املقرتح ننتمك ، ول أمساء األساتذة الذين حددهتم القرعة
الثانيةأما خبصوص  اثنيا ؛   انتهج  العينة  املهنيني،  البريوقراطيني  األساتذة  متثلها مجاعة  الدراسة اليت  يف   ت 
الشاملاختيارها   احلصر  الكليةألسلوب  عميد  مع  مقابالت  الباحث  أجرى  حيث  املكلف   1،  العميد  وانئب 
ابلبيداغوجيا   ومجيعابلبيداغوجيا   املكلفني  نواهبم  ومجيع  األقسام  العينة  2رؤساء  هذه  على  الرتكيز  ومت   لرتباطها ، 
عتبارها متتلك العناصر اليت حتقق أولا، الصورة النمطية جملتمع البحث ابعتبارهم أساتذة. اثنياا؛ واب ملناصب اإلدارية اب
ئية واخلصائص املهنية، اثلثا؛ امتالكهم للسلطة اليت تسمح لبنااألكثر عرضة للتوتر والصراعات النامجة عن الشروط ا
إجراء  أجل  ومن  املهنية.  للتنظيمات  البريوقراطية  البنية  هبا  تتميز  اليت  والتنظيمية  الوظيفية  املتطلبات  بمارسة  هلم 
 مقابالت مع أفراد هذه العينة اجتهنا مباشرة إىل مكاتبهم اإلدارية وحتديد موعد مناسب لذلك.
 
 
 . (2020)  إجراء املقابلة مع عميد الكلية السابق الذي أمهنيت مهامه يف بداية شهر جانفي مطلع السنة اجلارية مت 1
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 حجم عينة الدراسة: -ب
تطبق عليها  "البحث الكمي"ختتلف العينة الحتمالية عن العينة غري احتمالية، وذلك ابعتبار أن األوىل 
فيستخدم أدوات تراعي عمق  "البحث الكيفي"أدوات مجع بياانت تراعي التكرار والثبات كالستمارة، أما الثانية 
ملالحظة ابملشارك، ما جيعل من "أحجام العينات يف البحوث الكيفية ليست ااملعىن ودللة األشياء مثل املقابلة و 
العينة   الوقت ل تكون  النظري ...، ويف نفس  التشبع  املعلومايت،  التشبع  الصعب حتقيق  صغرية حبيث جتعل من 
 ومنه ضياع املعىن وغياب التفسري.  1كبرية حبيث يصعب التعمق يف حتليل احلالت" 
يف حجم العينة، فمثالا يف "اإلثنوغرافيا والطب اإلثين: حددت "مورس" للدراسات اليت الباحثون وخيتلف 
؛ وصرح "برانرد" أبن معظم الدراسات يف الطب اإلثين استعملت 50و 30تشتغل يف هذين اجملالني عينةا ترتاوح بني 
 30و 20يل" عن عينة ترتاوح بني دث "كريسو مقابلة. أما يف منهجية "النظرية املتجذرة" يف الواقع: حت  60و 30بني 
مقابلة. وفيما خيص البحث الفينومينولوجي: حدد  50و 30مقابلة؛ بينما حددهتا "مورس" يف حجم يرتاوح بني 
العينة بني   األقل. ويف جمموع   6مقابلة يف حني حتدثت "مورس" عن  25و 5"كريسويل" حجم  مقابالت على 
، ويبقى حتديد حجم العينة ابلنسبة 2مقابلة هو حجم العينة األدىن"  15نظرايت البحث الكيفي: يؤكد "بريطو" أن 
حتقيقه   مدى  على  يتوقف  التشبع للباحث  موضوع   ملعيار  وتفسري  لتحليل  حيتاجها  اليت  للمعطيات  مجعه  أثناء 
 البحث. 
احث يف معيار التشبع" على أنه "اخلاصية املتكررة للمعلومة اليت بفضلها يصل البيمعرف "موريس أجنرس" " 
من العناصر إلنشاء عينة ...، هذا يعين التوقف عن مجع املعلومات من عناصر  فالبحث الكيفي إىل عدد كا 
كثر من أجل جمتمع البحث عندما نشعر حبصولنا على معلومات متكررة وأنه من غري املفيد أن نضيف معلومات أ 
معينة أننا نستطيع أن نتوقع ما سنسمعه أو  فهم مشكلة الدراسة. إننا نصدر هذا احلكم عندما ندرك يف حلظة
 
، ص ص. 2015اجلزائر، دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع، ، تقنيات املعاينة يف العلوم اإلنسانية واإلجتماعيةفضيل دليو،  1
183-184 . 
، مرجع سبق ذكره، البحث الكيفي يف العلوم االجتماعيةحسن أحجيج، نقالا عن مورس وبرانرد وكريسويل وبريطو، مجال فزة و  2
 . 58ص. 




، ويقسمه كل من "جالسر" و"شرتاوس" إىل نوعني 1نالحظه أو نسجله، انطالقا مما رأيناه، مسعناه أو سجلناه" 
عندما ل تنتج لنا العينة أو احلالة  ان شبع النظري" حسب الباحث؛ ويتحقق "الت2"التشبع النظري والتشبع اإلمربيقي" 
خرج من البياانت اليت مت مجعها وقام الباحث بتشفريها وحتليلها، يف هذه الوضعية يتوقف الباحث عن مقولت تست
"ا أما  معينة،  لنظرية  وأسست  بينها  فيما  استدليل  ترابط  املقولت حققت  أن  العينة حبكم  اختيار  لتشبع عملية 
على اجلوانب امليدانية املهمة ابلنسبة للمحلل، اإلمربيقي" فيعرفه "برتو" أبنه "ينطبق أكثر على البياانت نفسها أو 
ومن خصائص املفاهيم كما هي عليه. فيشري التشبع امليداين إذن إىل الظاهرة اليت يقدر بواسطتها الباحث أن آخر 
الكفاية لتربير زايدة يف الواثئق واملقابالت واملالحظات ل تقدم  فيه  أو املختلفة با  املعلومات اجلديدة   املزيد من 
امليدانية" وهو  3املواد  رئيس  مبدأ  على  يقوم  التشبع  معيار  أن  التعريفات  هذه  من خالل  إذا  نالحظ  اخلاصية "، 
ية يقوم عليها حتليل ، بعىن إذا كان البحث الكمي حيول تلك التكرارات إىل أرقام ونسب مئو "املتكررة للمعطيات
استهال إىل  يشري  الكيفي  البحث  يف  التكرار  فإن  احلالة الباحث،  عند  التوقف  ومنه جيب  حبثه  لعينة  الباحث  ك 
 األخرية اليت أتكد فيها من التشبع.
فزة"  "مجال  من  حددها كل  اليت  النقاط  من  جمموعة  سنستعرض  التشبع  وحمددات  معامل  تتضح  وحىت 
 : 4لتايلو"حسن أحجيج"، وهي كا
وضوع وذلك ابعتبار أن البحث إن تكرار معلومة مرة واحدة يف البحث الكيفي يكون مفيداا يف فهم امل -
 الكيفي يركز أساساا على املعىن؛ 
يتوقف حجم العينة الكيفية على طبيعة املقاربة املنهجية والتحليلية؛ فكلما كان التحليل عميق ومكثف  -
 قل عدد العينة؛
املقابلة  - الباحث جيمع معطيات أخرى: كأن جيمع معطيات أخرى أبدوات غري  إذا كان  املالحظة -ما 
 ، الشيء الذي يربر حجم العينة الصغرية يف املقابالت؛ -ابملشاركة مثال
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الستفادة منهم -األخذ يف العتبار درجة اخلربة اليت يتوفر عليها املستجو بون خبصوص املوضوع املدروس  -
 ؛ فكلما زادت اخلربة كلما قل العدد والعكس صحيح، -فضلبشكل أ
كر أعاله خبصوص "معيار التشبع"، أجنز الباحث ثالثون مقابلة تنقسم تبعاا لالعتبارات املنهجية سابقة الذ 
العينتني؛   و  19حسب  مهنيني،  أساتذة  يتحدد   11مقابل مع  وبذلك  مهنيني،  بريوقراطيني  أساتذة  مقابالت مع 
ال عينة  بـ  حجم  من جمموع    ( 30)دراسة  احل  7201مفردة  واإلنسانية جلامعة  الجتماعية  العلوم  اج أستاذ يف كلية 
 . 2( %54) ذكر  112و (  %45)أنثى  95ابتنة، ينقسمون إىل  -خلضر
يف عينة األساتذة املهنيني، أما فيما خيص عينة  12يف الواقع حقق الباحث "معيار التشبع" يف املقابلة رقم 
"التشبع ؛ مؤكدين بذلك تشديد "غيس وزمالؤه" على أن 7األساتذة البريوقراطيني فتحقق التشبع يف املقابلة رقم 
احلالة   يف  املقابلة   12يتحقق  بعد  التحقق  يف  يبدأ  األساسية  املواضيع  وضوح  أن  وعلى  تقدير،  أكرب  على 
؛ لتجانس جمتمع البحث أوال  عتقد أن وصول الباحث إىل هذا العدد احملدود من العينة كان نتيجةا، ، ون3السادسة"
بصفة عامة،   املهنيني  متيز  اليت  اخلصائص  وأمهها نيا  اثوحتديداا يف  املعطيات  أدوات أخرى جلمع  العتماد على  ؛ 
، اخلربة اليت يتمتع هبا اثلثا  املدروسة بشكل جيد،  املالحظة ابملشاركة وحتليل الواثئق، األمر الذي جعلنا نلم ابحلالة 
مثينة، انهيك األساتذة سواء يف التدريس أو يف اإلدارة، حيث استفدان من تلك اخلربة واستقينا منها معلومات جد 
وحيلل  معانيه  يبين  أو  أحكامه  يطلق  أو  رأيه  يقدم  أستاذ  أين لحظنا أبن كل  املبحوثني  األساتذة  عن ختصص 
فيه  الوضع يندرج  الذي  التخصص  استنادا على  املقابلة  الوضع جند  مثالا  ،  يف سياق  النفس حيللون  علم  أساتذة 
ال علم  وأساتذة  النفسية،  العقد  من  انطالقا  واملعايري املتأزم  الندماج  غياب  من  انطالقا  الوضع  حيللون  جتماع 
 إخل. .. الجتماعية.
العدد   هلذا  حتقيقنا  إن  احلقيقة  م  ( 19)يف  من من  قدراا كافياا  الباحث  نفسية  يف  يبعث  مل  العينة  فردات 
يتبعها من نسب، م  الكمية وما  البحوث  التعود على  نتيجة  ا دفعنا إىل الطمئنان والثقة؛ ونعتقد أنه كان ذلك 
 7إضافة  وابألحرى  -20بدل  19 رغم الكتفاء ابلتقدير يف السحب األول  بــــ -سحب مفردات جديدة إعادة 
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مقابالت يف عينة األساتذة البريوقراطيني، ليتفاجأ الباحث جبمود املعطيات وعقم  4مقابالت يف عينة األساتذة و 
قدمته ما  أفضل  وكان  إضافتها؛  مت  اليت  أو   املقابالت  مكرر  معطى  توسع يف  عن كونه  يزيد  ل  املقابالت  تلك 
 إسقاط ملعطى مستهلك يف سياق خمتلف. 
 : تحليلالأدوات جع البياانت ومنهج : خامسا
قبل اخلوض يف عرض أدوات مجع البياانت، جتدر اإلشارة أولا لنقطة مهمة واملتمثلة يف وضعية الباحث يف 
، أين حتصل 2015حىت  2010، منذ 1ابتنة  – سابقاا يف جامعة احلاج خلضر سياق الدراسة، وذلك ابعتباره طالباا 
عدها حتصل من نفس اجلامعة على شهادة ، ب2013على شهادة الليسانس يف علم اجتماع التنظيم والعمل سنة 
التخصص سنة  الثالث 2015املاسرت يف ذات   يف  -دكتوراه ل م د -، وبعد جناحه يف مسابقة اللتحاق ابلطور 
-يف هذه األخرية مكلفاا بقياس  تعاقد، مارس الباحث مهنة التدريس كأستاذ م-بسكرة  –جامعة حممد خيضر 
كأستاذ   1ابتنة  –، ويف نفس السنة التحق جبامعة احلاج خلضر 2017سنة  -مدخل إىل الفلسفة العامة، تطبيق
ثالثة سنوات جامعية )من    متعاقد بتدر 2020إىل    2017ملدة  أين كملف  التالية(  املقاييس  علم   :يس  مدخل إىل 
الجتماع  علم  الجتماعي،  الرابط  سوسيولوجيا  الفنون؛  قسم  والفنون؛  األدب  يف كلية  تطبيقية  حصة  اجلمال؛ 
وقضااي الوطن العريب، مدخل إىل احلوكمة، الدراسات املؤسسة يف علم الجتماع، كلها حصص تطبيقية يف كلية 
 ميوغرافيا.ة؛ قسم علم اجتماع ودالعلوم اإلنسانية والجتماعي
يف نفس ميدان الدراسة، له أمهية كبرية يف  تعاقدإن ذكر السرية الذاتية للباحث، كطالب سابق وأستاذ م
أخالقيات  تقتضيها  اليت  العلمية  األمانة  األوىل؛  ابلدرجة  حتقق،  اليت  املرحلة  البياانت، كوهنا  مجع  أدوات  عرض 
الثانية؛ هل وابلدرجة  تربير  البحث،  دور كبري يف  البياانا  األخرية يف تأدوات مجع  هذه  وقيمة  ومدى صالحية   ،
 مرحلة حتليل املعطيات، وحىت النتائج املتوصل إليها. 
 أدوات جع البياانت  -1
العمل اإلمربيقي قصد  الباحث يف مرحلة  اليت إعتمدها  العنصر سنتقدم بطرح األدوات األساسية  يف هذا 
الضرور  البياانت  األدو مجع  هذه  وتتمثل  ابملشاركة؛ ية،  املالحظة  موجهة؛  النصف  املقابلة  التالية:  الثالثة  يف  ات 
 . وجمالت الدراسة وضوعوحتليل الواثئق ذات الصلة ب




 املقابلة كأداة رئيسة جلمع بياانت الدراسة:  .أ
ذلك كوهنا  الكيفي،  البحث  يف  امليدانية  املعطيات  مجع  أدوات  أهم  أحد  املقابلة  املعىن   تعد  تستنطق 
وتكشف املربرات الكامنة يف ذهن ووجدان املبحوثني، يعرفها "موريس أجنرس" على أهنا "تقنية مباشرة تمستعمل من 
موجهة  نصف  بطريقة  مجاعات  مساءلة  احلالت،  بعض  ويف  أيضاا،  لكن  منعزلة،  بكيفية  األفراد  مساءلة  أجل 
ني. املقابلة هي أفضل التقنيات لكل ى خصائص املبحوثتسمح أبخذ معلومات كيفية هبدف التعرف العميق عل
خصوصية كل  خالل  من  لسلوكهم  املشرتكة  األسباب  واكتشاف  لألفراد  العميقة  احلوافز  استكشاف  يريد  من 
اختيار املقابلة    ((Alain Gotman آن غومتان))و  ((Blanchet Anne آالن بالنشيت)) ويري كل من  1حالة" 
ل ما أردان حتليل املعىن الذي يضفيه الفاعلون على ممارساهتم، واألحداث ت يكون "يف حاكأداة رئيسة جلمع البياان
من  اليت  املعيارية  والرموز  القيمي  النسق  على  الضوء  تسليط  أردان  ما  العيان؛ ويف حال  الشاهد  فيها  ميثلون  اليت 
فمن خالل املقابلة   ؤال النطالق،، وهذا ما يتناسب مع إشكالية الدراسة وس2خالهلا حيددون ذواهتم ويوجهوهنا"
كأداة رئيسة جلمع البياانت، سوف نتمكن من كشف املعىن وتفسري األسباب املربرات اليت يبنيها ويقدمها األفراد 
ألفعاهلم اليت تتجسد يف إسرتاتيجيات داخل عالقات سلطة القائمة حتت إكراهات النسق واحملددات البنائية اليت 
 ه الكشف عن دور البنية التنظيمية يف تشكيل عالقات السلطة.املهنية؛ ومن تتميز هبا التنظيمات
تنقسم املقابالت إىل ثالثة أنواع: "مقابالت مفتوحة"، "مقابالت موجهة"؛ "مقابالت شبه موجهة"، وقد 
ماد على نتيجة لكوهنا تساعد على" حتقيق فهم للظاهرة املدروسة ابلعت اعتمد الباحث "املقابالت شبه املوجهة"
أن  للمستجو ب  ميكن  اليت  ابملعلومات  احلالة  هذه  يف  أساساا  يهتم  فالباحث   ،... أي كيفية  سردية،  معطيات 
املقابلة يقدمها خبصوص موضوع الدراسة وكذا ابلطريقة اليت يتحدث هبا عن جتاربه ومواقفه ...، يكون الباحث يف 
ة إىل حماور ترتبط نفسها أبهداف البحث، منها ما هو مفتوح مرفوقاا بدليل مقابلة يشمل أسئلة موزع  شبه املبنينة
. حيث قمنا بتطبيقها على العينتان، لكن؛ بتخصيص دليل موجه لألساتذة املهنيني والذي ينقسم 3وما هو مغلق" 
اين متثله األسئلة علقة ابلشروط "البنائية/الوظيفية" ملهنة األستاذ، واحملور الثإىل حمورين، احملور األول متثله األسئلة املت
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املهين  البريوقراطي  لألستاذ  املوجه  الدليل  خبصوص  أما  اجلامعة.  داخل  لألستاذ  الجتماعية  ابلعالقات  املتعلقة 
 . 1فيتشكل من حمور واحد يتعلق ابملمارسة اإلدارية لألستاذ املهين
ا للمبحوث يف  احلرية  قمنا إبعطاء كامل  املقابلة  إجراء  وتوقيت  الذي أما خبصوص مكان  التوقيت  ختيار 
، كان -أغلبها مت يف مكتبة القسم أو قاعة األساتذة أو املكتب اخلاص ابألستاذ -يناسبه واملكان الذي يسرتيح فيه 
؛ أغلب 2ذلك أخذ اإلذن بتسجيل املقابلة  الباحث يفتتح اللقاء ابلتعريف بنفسه ث شرح مبسط للموضوع، بعد
ترد دون  التسجيل  على  وافقوا  حماضرة األساتذة  أستاذة  لنا  اعتذرت  حيث  الفلسفة  قسم  حالتني يف  عدا  ما  د، 
أهم  نسجل كتابياا  ما جعلنا  التسجيل؛  لعملية  قبوهلم  عدم  القسم عن  املالحظات     ورئيس  دفرت  املعطيات على 
 اخلاص ابملقابلة. 
ا املهنيني ما بني تراوح  الساعي للمقابالت اخلاصة ابألساتذة  دقيقة،  45و ساعة  1دقيقة حىت  40 حلجم 
، أما حجم املقابالت -د لكل مقابلة  55بعدل - د 45ساعة و 17مقابلة بـ  19وقدر احلجم الزمين املنجز يف 
 7مقابلة بـ  11دقيقة، وقدر احلجم الزمين املنجز يف  54دقيقة حىت  30اخلاصة ابألساتذة اإلداريني تراوح ما بني 
هذه الفرتات الزمنية املتفاوتة حاول الباحث قدر اإلمكان عدم . ويف -د لكل مقابلة 39بعدل -د  11ساعة و
حيث "حييل هذا املفهوم إىل ميل املستجوبني إىل تشويه مشاعرهم وآرائهم  "ماعيةاملرغوبية الجت"الوقوع يف مفعول 
عادة صياغة ؛ وللتغلب على هذا املعوق قام الباحث إب3احلقيقية ابلرد على بعض األسئلة بطريقة مقبولة اجتماعيا" 
ة يف كل مقابلة جيريها السؤال على حنو جيعل املبحوث جييب بدقة دون أن خيرج عن صميم املوضوع، ويف احلقيق
الباحث، خاصة اخلمسة األوىل، يستفيد منها من خالل تعديل سؤال أو إضافة آخر ملسنا فيه صلة ابملوضوع.  
بل كنا فحسب،  املقابالت  بتسجيل  الباحث  يكتفي  مل  اجلسدية   كما  ابحلركات  املتعلقة  املالحظات  نسجل 
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 : تعداد املقابالت اخلاصة ابألساتذة املهنيني(07)جدول رقم 
 التاريخ  التسجيل  احلجم الزمين  التخصص  الرتبة العلمية  اجلنس رقم
 06/2019/ 18 صويت  د  13ساعة  1 علم الجتماع  أستاذ  ذكر 01
 06/2019/ 19 صويت  د  40 فلسفة  أستاذ حماضر )ب(  ذكر 02
 06/2019/ 19 صويت  د  45 فلسفة  أستاذ  ذكر 03
 06/2019/ 19 صويت  د  45ساعة  1 علم الجتماع  أستاذ حماضر )أ(  أنثى  04
 06/2019/ 20 صويت  د  42 علم النفس  )أ( أستاذ حماضر  أنثى  05
 06/2019/ 20 كتايب  د  40 فلسفة  أستاذ حماضر )أ(  أنثى  06
 06/2019/ 23 صويت  د  49 فلسفة  أستاذ مساعد )ب(  أنثى  07
 06/2019/ 23 صويت  د  59 علوم الرتبية  أستاذ  أنثى  08
 06/2019/ 23 صويت  د 33ساعة  1 علم النفس  أستاذ  ذكر 09
 06/2019/ 24 صويت  د  51 اتريخ  تاذ أس أنثى  10
 06/2019/ 24 صويت  د  57 اتريخ  أستاذ  أنثى  11
 06/2019/ 24 صويت  د  41 علم النفس  أستاذ حماضر )ب(  ذكر 12
 06/2019/ 25 صويت  د  49 إعالم وإتصال  أستاذ حماضر )ب(  ذكر 13
 06/2019/ 25 صويت  د  08ساعة  1 إعالم وإتصال  أستاذ مساعد )أ(  ذكر 14
 06/2019/ 26 صويت  د  43 اتريخ  أستاذ  ذكر 15
 06/2019/ 26 صويت  د  41 اتريخ  أستاذ  ذكر 16
 06/2019/ 26 صويت  د  58 إعالم وإتصال  أستاذ حماضر )أ(  أنثى  17
 06/2019/ 27 صويت  د  43 إعالم وإتصال  أستاذ  أنثى  18
 06/2019/ 27 صويت  د  50 علم الجتماع  أستاذ حماضر )ب(  ذكر 19
 املبحوثني. ع ماليت متت  من املقابالت : اعداد الباحث انطالقااملصدر
، مل يتم حتديده من قبل الباحث بشكل د لكل مقابلة 39بعدل  إن متوسط احلجم الزمين للمقابلة واملقدر 
مسبق وإمنا حددته جمرايت املقابالت اليت أجراها الباحث مع املبحوثني، حيث كان الباحث شديد احلرص على 
املبحعدم خ  يستفيض  وأل  املقابلة،  موضوع  عن  املبحوث  هبدف روج  وذلك  معني،  سؤال  على  إجابته  وث يف 
نقاط  من  األسئلة  به  أتيت  ما  على  الباحث  صرب  وكذا  وتركيز  جهد  وإدخار  للمقابلة  موجه  النصف  التحديد 
ا ألفعاله والسياق الذي يتواجد تستوجب إجابة وافية ومعربة عن اخلربة اليت إكتسبها املبحوث، واملعاين اليت يقدمه
 به.
 




 : تعداد املقابالت اخلاصة ابألساتذة اإلداريني (08)جدول رقم 
 التاريخ  التسجيل  احلجم الزمين  القسم الرتبة العلمية/املنصب  سناجل رقم
 أستاذ  ذكر 01
 رئيس قسم
 07/2019/ 03 صويت  د  30 علم النفس 
 أستاذ مساعد )ب(  ذكر 02
 ف ابلبيداغوجياانئب رئيس قسم مكل
 07/2019/ 03 صويت  د  32 فلسفة 
 أستاذ حماضر )أ(  ذكر 03
 رئيس قسم
 
 07/2019/ 03 كتايب  د  30 فلسفة 




 07/2019/ 04 صويت  د  45
 أستاذ حماضر )أ(  ذكر 05
 رئيس قسم
 07/2019/ 07 صويت  د  40 اتريخ 
 أستاذ مساعد )ب(  ذكر 06
 ابلبيداغوجياانئب رئيس قسم مكلف 
 07/2019/ 08 صويت  د  30 علم نفس 
 أستاذ مساعد )أ(  ذكر 07
 انئب رئيس قسم مكلف ابلبيداغوجيا
علم 
 اإلجتماع 
 07/2019/ 08 صويت  د  49
 أستاذ حماضر )ب(  ذكر 08




 07/2019/ 10 صويت  د  33
  أستاذ  ذكر 09
عميد كلية العلوم اإلنسانية 
 واإلجتماعية 
 07/2019/ 10 صويت  د  53 العمادة 




 07/2019/ 11 صويت  د  31
 أستاذ حماضر قسم )أ(  ذكر 11
انئب العميد املكلف ابلبيداغوجيا 
 واملسائل املرتبطة ابلطلبة 
 07/2019/ 15 صويت  د  54 العمادة 
 اليت متت مع املبحوثني  من املقابالت ملصدر: اعداد الباحث انطالقاا
 




 املالحظة ابملشاركة:  -ب
الباحث   املالحظة؛ ابعتبارها حلقة وصل أساسية بني  تقوم أي دراسة سوسيولوجية من دون عنصر  ل 
العلوم   يف  دراسة  "كل  أن  كما  اإلمربيقية،  دراسته  املالحظةوميدان  على  تقوم  أجل الجتماعية  فمن   ،
إدراجه وتصنيفه. وتتنوع طرائق  وصف، بتجريد حمتواه ث  الجتماعي جيب أولا مالحظته،  العامل  تفسري، وأتويل 
هذه املالحظة، فتبعاا للتقليد املنهجي يتحدد التمييز يف املالحظة غري املباشرة واملالحظة املباشرة اليت تتفرع منها 
على أهنا "التواجد والختالط حبالة   ((Henri Peretz هنري برييتز))يعرفها ، هذه األخرية 1ظة ابملشاركة" املالح
اجتماعية قصد تسجيلها وأتويلها مع تفادي قدر اإلمكان تغيري طبيعتها. كما أن هذه احلالة الجتماعية تكون 
ظ" وبطريقة أو أبخرى، بني املبحوثني والباعلى الدوام نتاج تفاعل قائم بني املبحوثني أنفسهم،  . وقد 2حث املالح 
يف كلية العلوم اإلنسانية والجتماعية؛ قسم علم الجتماع  تعاقداعتمد الباحث املالحظة ابملشاركة ابعتباره أستاذ م
 ، اليت أجريت عليها الدراسة امليدانية.1والدميوغرافيا، يف جامعة احلاج خلضر ابتنة 
املعطيات، متثل "املالحظة ابملشاركة" العنصر األساسي املقابلة" اليت تعد املصدر الرئيس جلمع إىل جانب "
احلياة  اندماجه يف  املكان بفضل  املنهجية يف عني  األداة  الباحث هذه  املعطيات، حيث مارس  يف عملية حتليل 
لباحث من خالل هذه األداة التعرف املهنية اليومية لألساتذة على مدار ثالثة سنوات، طوال هذه الفرتة متكن ا
مهنية، واستخراج املعىن الذي مينحونه ألفعاهلم وللوسط -كيفية اليت يدرك هبا األساتذة وضعيتهم السوسيوعلى ال
 الجتماعي الذي ينتمون إليه. 
أنواع حددها   أربعة  إىل  ينقسم  املالحظة  من  النوع  هذا  أن  هنا  اإلشارة  ؛ كالتايل  ((Gold  جولد))وجتدر 
"املالحظ )الباحث(" كمشارك؛ "املالحظ الكامل"، وقد تبىن الباحث "املشارك الكامل"؛ "املشارك كمالحظ"؛ 
النوع من  الباحث يف هذا  الدراسة؛ بعىن أن  تتناسب مع وضعيتنا يف ميدان حمل  الكامل" كوهنا  حالة "املشارك 
كون  جيرى دراستها. ولتحقيق ذلك ينبغي أن ياملالحظة"سيحاول أن يصري عضواا كامل العضوية يف اجلماعة اليت
أهنم موضوع للبحث، ولكنهم ل يعرفون  -أحياانا -أو قد يعرف أفراد اجلماعة -دوره كباحث مسترتاا على الدوام 
البحث  من  احلقيقي  املبحوثني -اهلدف  تصرف  البياانت ألن  أدق  توفر  أن  الطريقة  هذه  من شأن  أن  ويمعتقد   .
 
1 Jean-Emile Charlier et Luc Van Campenhoudt, 4 méthodes de recherche en sciences sociales : Cas 
pratiques pour l’Afrique francophone et le Maghreb, Paris, Dunod, 2014, p. 37. 
2 Henri Peretz, les méthodes en sociologie : l'observation, 2e Édition, paris, La Découverte, 2007, p5. 




ة هلذا النوع من املالحظة، كون الباحث خيفي ، وعلى الرغم من السمعة السيئ1كل طبيعي"واستجابتهم ستتم بش
مهمته عن املبحوثني، إل أننا توخينا احلذر واألمانة يف مجيع املالحظات اليت مجعناها؛ وذلك بعدم اإلفشاء عنها 
 حىت ل نتسبب يف إيذاء أي عضو من مجاعة املبحوثني. 
يتشك دليل  الباحث على  اعتمد  اكما  الباحث على  هبا، وذلك حىت ل من عناصر حيرص  اللتزام  لدوام 
، ابعتبار أن األداة الرئيسة جلمع 3بدلا من شبكة املالحظة  2نوجه ابستمرار عملية املالحظة، وقد اعتمدان الدليل 
 رك كامل كمشا -املعطيات هي املقابلة وليس املالحظة، وأن ما مجعناه من معطيات بواسطة املالحظة ابملشاركة 
 اعماا يف عملية التحليل.يشكل عنصراا د -العضوية 
 ج. حتليل الواثئق املتصلة ابلدراسة: 
استعان الباحث بواثئق تتصل بوضوع الدراسة هبدف حتليلها واستخراج منها املعلومات أو املعطيات اليت 
 ئق اليت استعان هبا الباحث: ميكن هلا أن تفيدان أثناء حتليل معطيات املقابلة أو املالحظة، ومن بني الواث
 اهليكل التنظيمي الرمسي اخلاص جبامعة احلاج خلضر بصفة عامة واخلاص بكلية العلوم اإلنسانية والجتماعية.  -1
 القانون الداخلي للكلية.  -2
غالباا بشكل غري كمي. فمن القوانني املنظمة ملهنة األستاذ. "إن نتائج التحليل الواثئقي على أنواعه يـمع رب  عنها  -3
كبري من الواثئق املتنوعة، وإظهار بعض عناصرها املتكررة ميكن دراسة بعض الظواهر من دون   خالل حتليل عدد
تكميمها"  على  قام 4العتماد  اليت  للمعطيات  أو كتدعيم  رمسي  التحليل كدليل  أثناء  الباحث  أدرجها  حيث   ،
 الحظة.  الباحث جبمعها سواء من املقابلة أو امل
 
 
 . 517، ص. مرجع سبق ذكرهبوب ماتيوز وليز روس،  1
 أنظر املالحق.  2
 . على املالحظة كأداة رئيسة يف مجع معطيات الدراسة أساساا  قوميف البحوث اليت ت شبكة املالحظة تستخدم 3
 . 124، ص. مرجع سبق ذكرهعبد الغين عماد،  4




 منهج حتليل البياانت: -2
الا لسلسلة الختيارات املنهجية اليت اعتمدها الباحث، متوخياا يف ذلك احلذر املنهجي وجتنب قدر استكم
املعرفة  املكتسبة كل تناقض يضع البحث حمل اللبس والتشويش، أتيت اآلن مرحلة تبيان املنهج الذي تبناه الباحث 
وابعت السابقة،  الختيارات  على  استنادا  املعطيات  حتليل  ديف  الكيفي بار  البحث  معطيات  على  ترتكز  راستنا 
والعتماد بشكل خاص على منهج دراسة احلالة واختياران للمقابلة كأداة رئيسة جلمع املعطيات وعلى املالحظة 
التنظري  املنهجية اختيار "منهج حتليل  التحليل، فإنه ملن املضرورة  الواثئق كعناصر داعمة لعملية  ابملشاركة وحتليل 
يف  املتجذ  املعطيات Analyse par théorisation ancrée"  الواقع ر  لتحليل  املناهج  أنسب  من  يعد  الذي   ،"
 املرتاكمة يف الواقع من أجل اخلروج بنتائج صادقة وهلا من القوة ما يكفي لتفسري الظاهرة املدروسة.
ضمن املقاربة   Introduction à la théorie des configurationsيندرج "منهج التنظري املتجذر يف الواقع" 
من   ويعد كل  الفينومينولوجية،  املقاربة  ضمن  وابلتحديد  الجتماعية  العلوم  يف  وسرتوس)) الستقرائية   غالزر 
Glaser et Strauss))  يف كتاب "اكتشاف النظرية املتجذرة: إسرتاتيجيات  1967أول من أسس هلذه املقاربة سنة
د تدرجيي لنظرية يف موضوع ثقايف أو اجتماعي أو سيكولوجي، وذلك وتعرف على أهنا "تولي 1يف البحث الكيفي" 
بفضل حتويل معطيات إمربيقية كيفية إىل مفاهيم، ث ربط هذه املفاهيم بعالقات مندجمة تتمتع بصالحية وتنطوي 
خالل ، بعىن أننا ل ننطلق من فرضيات قصد التحقق منها وإمنا ننطلق من سؤال حبث يوجهنا من 2ية" على معقول
أبعادها يف املعطيات  املعلومات اإلمربيقية اليت مت مجعها من الواقع، ويف النهاية نتمكن من صياغة نظرية تتجذر 
 امليدانية نفسها.
املقاربة يف جمملها، ابعتبار أننا ل هندف لصياغة نظرية  وجتدر اإلشارة هنا، أبن الباحث ل يعتمد على 
اضات للبحوث القادمة اليت من خالل نتائجها ميكن بناء نظرية متكاملة يف وإمنا للوصول إىل نتائج تشكل افرت 
 موضوع البحث، لذلك سنعمد إىل استخدام الشق املنهجي فقط هلذه املقاربة، وهذا ما نعنيه بنهج حتليل النظرية 
ويوضح ذلك  ((Pierre Paillé بيري بيلي))املتجذرة يف الواقع، وقد مت بناء هذا املنهج من طرف الباحث الكندي 
 : بقوله
 
1 Cf. Barney G. Glaser et Anselm L. Strauss, La découverte de la théorie ancrée : Stratégies pour la 
recherche qualitative, traduit par Marc-Henry Soulet et Kerralie Oeuvray, Paris, Armand Colin, 2010. 
 . 208 .ص، مرجع سبق ذكره، البحث الكيفي يف العلوم االجتماعيةمجال فزة وحسن أحجيج،  2




لنعت منط حتليلي قمت  1994 ها سنةلتم إن عبارة )التحليل من خالل النظرية املتجذرة( هو صياغة ش كَّ " 
...، واملقاربة اليت سنعرضها  1967 "بمارسته، ويتجذر أصله يف مقاربة النظرية املتجذرة لكل من" غالزروسرتاوس
يف جوهرها ومتييزها عن ابقي املناهج التحليلية الكيفية األخرى، وتتحد  هلا ثالثة خصائص كربى تسمح بتحديدها 
 إذاا يف: 
 ؛ ( مفهمة متدرجة للظواهر املدروسة1 
 ؛ ( تتم من خالل حتليل يتجذر بقوة يف البياانت اإلمربيقية املتحصل عليها بواسطة البحث امليداين2 
ليس على البعد الشكلي خلطاابهتم ...، ومن أجل ( تقوم أساسا على الفعل والتجارب اخلاصة ابألفراد و 3 
 ست عمليات حتليلية رئيسة: حتقيق ذلك أقرتح خوارزمية تتدرج يف
 الستقصاء الفينومينولوجي أو الوصفي للبياانت؛ )الرتميز( -
 التحليل بساعدة املقولت املفاهيمية؛ -
 إنشاء عالقة بني املقولت واخلصائص؛  -
 الدمج التحليلي للكل؛  -
 الظواهر املنبثقة؛ منذجة  -
 1"توطيد النظرية. -
إذاا، من خالل خطوات املقاربة املنهجية التحليلية الكيفية املستقاة من مقاربة "النظرية املتجذرة" يف الواقع 
، شرعنا يف الشتغال على البياانت اليت استقيناها -الرتميز، توليد املقولت، إنشاء العالقات، اإلدماج، النمذجة-
 -كما سبق وأن أشران-خرية واملتمثل يف توطيد النظرية، ابعتبار لعمل امليداين، وتوقفنا عند اخلطوة األ من خالل ا
 
1 Pierre Paillé, « L’analyse par théorisation ancrée », inMarie Santiago Delefosse et al (coordination et 
présentation), Les méthodes qualitatives en psychologie et sciences humaines de la santé, Paris, 
Dunod, 2017, pp. 63-64-69. 




أن الباحث ل يهدف إىل صياغة نظرية وإمنا الوصول إىل نتائج تشكل بناء حتليلي لنموذج معني يتمثل يف طبيعة 
 عالقات السلطة داخل البنية املهنية:
 : الرتميز -أ
غها، فبعد أن فرغ الباحث املقابالت إبعادة كتابة حمتواها الرتميز بعد مرحلة مجع املعطيات وتفريأتيت مرحلة 
، وبعد أن أعد دفرت املالحظات، شرعنا يف مرحلة -وهي مرحلة جد شاقة وأتخذ الكثري من الوقت -على الورق 
طيع  منوذج أو بناء نظري ...، فيه يتم تقالرتميز، ويعترب الرتميز "عملية حتويلية تفيد بتحويل البياانت للوصول إىل
البياانت إىل وحدات حتليلية، فهو يتطلب جهداا صرحياا من أجل حتديد التيمات وبناء أتويالت انطالقا من جوهر 
، إذاا؛ أثناء تفريغنا للمعطيات 1البياانت، حيث ميد الباحث بطرق التفكري يف البياانت بصياغتها يف شكل رموز" 
  جمموعات حتليلية وإعطاء لكل منها رمز مييزها عن البقية. الكم اهلائل من املعطيات بتقطيعها يف  قمنا بتبسيط
 : توليد املقوالت -ب
أنه "  بيلي" على  "بيري  ويعرفه  املقابلة،  الرمز وحمتوى  القائمة بني  العالقة  تتمخض  حماولة وهي مرحلة أتيت 
العتماد بقوة على هذه ت البحث التجريبية من خالل صادقة وصارمة لتسمية ظاهرة ميكن مالحظتها يف بياان
كما تعرف أيضاا على أهنا "كلمة أو عبارة مقتضبة تنطوي على قدر عال نسبياا من التجريد، متثل  .2"البياانت
ما"  خطاب  بواسطة  عنها  التعبري  مت  سيكولوجية  أو  اجتماعية  أو  ثقافية  ابلنسبة 3ظاهرة  اخلطاب  هذا  وميثل   ،
امل  قمنا  للباحث  اليت  النظرية  الضبط قارابت  ونظرية  اإلسرتاتيجي  الفاعل  نظرية  خالل  فمن  سابقاا،  بعرضها 
وميكن  إليها.  املتوصل  النتائج  وبناء  التحليل  مسار  عليها  استند  مقولت  توليد  من  الباحث  متكن  الجتماعي، 
 يف هذه املرحلة من خالل اجلدول التايل:  الباحث  عرض الطريقة اليت انتهجها
 
 
1  Sébastien Point, « L’analyse des données qualitatives : voyage aucentre du codage », inFrançoise 
Chevalier et al (coordination et présentation), Les méthodes de recherche du DBA, Paris, EMS 
Editions, 2018, p. 265. 
2 Pierre Paillé, op. cit., p. 66. 
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 الطريقة اليت اعتمدها الباحث يف تفريغ البياانت ووضع الرتميز واستخراج املقوالت: : (09)جدول رقم 
 املقولت  حمتوى املقابلة  الرتميز
 
العمل تبعاا للسلطة 
 التقديرية
أقوم إبعداد احملاضرات وطريقة تسيري حصة التطبيق با 
هامي وفقاا أراه أان مناسباا، وأمتلك احلرية الكافية إلجناز م
رايت الشخصية. ل ميكن إمالء هذه األمور على لتقدي
 األستاذ ألهنا تعترب تشكيكاا يف قدرته على إجناز املهام 
 
 تنشئة تنظيمية 
 1انطالقا من املقابالت اليت متت مع املبحوثني  إعداد الباحث املصدر: 
 إنشاء عالقة بني املقوالت:  -ج
الباحث إبجياد   قام  املرحلة  هذه  املراحل يف  أهم  من  املرحلة  وتعترب هذه  املقولت،  بني  النسقية  العالقات 
التحليلية، حبيث اعتمدان فيها بشكل خاص على السؤال الرئيس للدراسة وما يتبعه من أسئلة فرعية، ونصل إىل 
الباحث  ، كما أن يف "هذه املرحلة يعىن2ة" أو مشبع ة أو غري منتج املقولت جامدة صبح تعندما هذه املرحلة "
إبضفاء الطابع النسقي على التحليل. واألسئلة اليت تراوده تكون من قبيل: هل ما يوجد هنا له عالقة با يوجد 
، وتنقسم عملية الربط حسب "بيري بيلي" 3هناك؟ ما هي طبيعة العالقة بني املقولت؟ كيف تتحقق هذه العالقة؟" 
الت الربط  اإلمربيقي؛  "الربط  أنواع:  ثالثة  يتيح أمإل  األخري كونه  الباحث ابعتماد هذا  وقام  النظري"،  الربط  لي، 
الستناد يف إقامة الربط بني الظواهر على مناذج نظرية موجودة مسبقاا، ونلمس هذه اإلمكانية أثناء التقصي األويل 
املثال جند عالقة ربط  فعلى سبيل  ذاته،  امليداين  العمل  أثناء  املقابلة ويف بعض األحيان  احلرية بني لنص   هامش 
اخلاص ابملهنيني كمقولة "مليشال كروزيي" وغياب يف التنظيم املهين للبنية التقنية اليت تضبط نشاط األستاذ، ومنه 
 العالقة أن درجة احلرية اليت ميتلكها األستاذ جانب منها يعود إىل غياب ضبط التحكم جتاه نشاط األستاذ. 
 
 
 كتاب: مت اإلستناد على هذا النموذج من   1
 . 213.ص ، مرجع سبق ذكره، م االجتماعيةالبحث الكيفي يف العلو فزة وحسن أحجيج، مجال 
2 Pierre Paillé, op. cit., p. 76. 
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 :الدمج التحليلي للكل -د
حليلي للكل "ينتقل الباحث إىل عمل أكثر انتقائية، وجنده يتبع أثرا معني ويتخلى عن آخر، الدمج التيف 
وحىت ينهي عمله، يعمد يف الكثري من األحيان، إىل التنازل على بعض البياانت لصاحل حتقيق التكامل التحليلي 
ف1للكل" الباحث،  النظرية تتشكل لدى  البنية  إن، وابلفعل بدأت مالمح  العالقات بني املقولت من خالل  شاء 
فمن خالل هذه  املدروسة،  الظاهرة  إىل حد كبري  تفسر  منطقية  نسقية  الربط يف  عناصر  تندمج  املختلفة حبيث 
املرحلة متكن الباحث من ضبط اإلشكالية والسؤال الرئيس وما يتبعه من أسئلة فرعية، وفيها تنبثق النتائج املؤسسة 
 ابعتبارها افرتاضات أساسية لألحباث القادمة. إلمربيقي، على معطيات البحث ا
 منذجة الظواهر املنبثقة: -و
الدمج  مرحلة  عند  ووصولا  فرضيات،  تكون  غالباا  الكيفي  البحث  يف  النتائج  أبن  أشران  وأن  سبق  كما 
جيب   الجتاهات،  مجيع  يف  الفرضيات  هذه  تتناثر  ل  "وحىت  فرضيات  النتائج  تبقى  للكل  تقتصر التحليلي  أن 
تدور حوهلا الكتشافات  -املتسبب يف وضع معني -لدراسة على منذجة بعض املعامل، او حىت على ظاهرة مركزية ا
إجنازها"  اليت مت  املميزة 2الرئيسة  والوظيفية  البنيوية  العالقات  تنتظم هبا  اليت  الطريقة  "إبراز  يتم ذلك جيب  ، وحىت 
املدروسة"  دراستن3للظاهرة  أما خبصوص  فالظاه،  تنتظم وفق شروط ا هذه  اليت  املهنية،  البنية  تتمثل يف  املركزية  رة 
بنيوية ووظيفية تشكل سياقاا خاصاا لعالقات السلطة حيث تطبع هذه األخرية خبصوصيتها حىت تتميز عن ابقي 
التعميم، عالقات السلطة داخل البنيات التنظيمية األخرى. ونرى أبن هذه املرحلة تتصل بشكل مباشر مع مسعى 
أن التعميم الستدليل الذي اعتمده الباحث يف هذه الدراسة يتالءم بشدة مع النمذجة املتوصل إليها بفضل  ذلك
املتجذرة.  النظرية  حتليل  من   منهج  مقتطفات  عرض  على  اعتمد  قد  الباحث  أن  إىل  اإلشارة  جتدر  األخري  يف 
وضع اجلداول لكثرة عددها وكرب حجم  ك نتيجة تعذراملعطيات يف منت التحليل لالستشهاد هبا يف موضعها وذل 
الطريقة من كتاب " الباحث هذه  استلهم  البريوقراطية"حمتواها، وقد  منطق لـ "ميشال كروزيي"، وكتاب " الظاهرة 
 . " لـ"فليب ديريبارن"الشرف
 
1 Pierre Paillé, op. cit., p. 78. 
2 Ibid., p. 79. 
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 خالصة الفصل 
في ابعتباره واملتمثل يف البحث الكيمن خالل هذا الفصل مت تبيان نوع البحث املعتمد يف هذه الدراسة  
التزم هبا  اليت  املقاييس  املناسب لإلشكالية املطروحة واملتغريات اليت تتضمنها، أما خبصوص صدق وثبات  التوجه 
الصدق  التواصلي،  الصدق  الرتاكمي،  )الصدق  يف  تتمثل  اليت  الصدق  معايري  خالل  من  فيتحدد  الباحث، 
مع أما  البيئي(.  الصدق  إستخدماحلجاجي،  فقد  الثبات؛  من   يار  بدلا  )الصدقية(  النقل  قابلية  معيار  الباحث 
إستخدام مفهوم الثبات، وذلك تناسباا مع طبيعة البحث الكيفي ومعيار الصدق الرتاكمي الذي تعتمده الدراسة؛ 
يعرف  ما  حتقيق  إىل  الباحث  من  بذلك  سعياا  إليها،  املتوصل  نتائج  ثبات  قابلية  بدوره حيقق  "التعميم   والذي  بـ 
 ". الستدليل 
وبا أن الدراسة تندرج ضمن البحث الكيفي؛ فقد ويقع الختيار على منهج دراسة احلالة وذلك وفق ما 
تقتضيه أهداف الدراسة وطبيعة املوضوع واإلشكالية اليت يتضمنها. أما خبصوص جمتمع حبث الدراسة فيتحدد يف 
"املهنيني"   جامعيني-فئة  عينة  -أساتذة  األوىل  عينتان  إىل  األساتذة   وتنقسم  والثانية  املهنيني"  "األساتذة 
العينة   على  ذلك  يف  الباحث  إعتمد  وقد  )اإلداريني(،  املهنيني"  "معيار ال"الربوقراطيني  إىل  واستناداا  حتمالية، 
مقابالت مع  11مقابل مع أساتذة مهنيني، و 19التشبع"، أجنز الباحث ثالثون مقابلة تنقسم حسب العينتني؛ 
ستاذ يف كلية العلوم األمفردة من جمموع  (30)يني مهنيني، وبذلك يتحدد حجم عينة الدراسة بـ أساتذة بريوقراط 
 ابتنة،  -الجتماعية واإلنسانية جلامعة احلاج خلضر
أما خبصوص أدوات مجع البياانت، إعتمد الباحث على املقابلة كأداة رئيسة جلمع البياانت، وابلتحديد 
املوجهة". كم  شبه  ابملشاركة  "املقابالت  املالحظة  أداة  على  أيضاا  الباحث  اعتمد  العضوية-ا   -كمشارك كامل 
اإلنسانية والجتماعية؛ قسم علم الجتماع والدميوغرافيا، يف جامعة احلاج ابعتباره أستاذ متعاقد  العلوم  يف كلية 
لتزام هبا أثناء املالحظة ، معتمداا يف ذلك على دليل يتشكل من عناصر حيرص الباحث على الدوام ال1خلضر ابتنة
دف حتليلها واستخراج املعلومات أو العلمية. كما إستعان الباحث بتحليل الواثئق ذات الصلة بوضوع الدراسة هب 
اليت   ت  من شأهنااملعطيات  أثناءمرحلة   ساهمأن  الدراسة  اإلحاطة بوضوع  امليدانية  حتليل  يف  وقع املعطيات  . كما 
الباحث على "منهج حت املعطيات إختيار  لتحليل  املناهج  أنسب  يعد من  الذي  الواقع"،  املتجذر يف  التنظري  ليل 













 تقدي الفصل. 
 املهنية.  .طة الفاعلني داخل البنيةوتشكيلها لسلأوال : العناصر التنظيمية ملركز العمليات 
 .البنية اإلدارية للتنظيم املهين ودورها يف تشكيل البعد العالئقي للسلطة اثنيا : 
 . طبيعة عالقات السلطة املتشكلة داخل الشروط البنائية للتنظيم املهيناثلثا : 
 .النتائج العامة للدراسةرابعا : 




سادسالفصل ال  
يف تشكيل  هنية ودورهاالبنية امل
القات السلطةع  
 حتليل سوسيولوجي للمعطيات امليدانية 
 




 تقدي الفصل. 
بنائية مت حت  ما مت طرحه من خصوصية  أولا؛  البياانت من خالل،  العنصر من حتليل  ديد مؤشرات هذا 
ووظيفية للتنظيمات املهنية يف نظرية النماذج البنائية لدى "هنري مينتزبرغ". اثنياا؛ من خالل ممارسة الباحث لبعض 
، اثلثاا؛ -املالحظة ابملشاركة -سنوات  3ة ة طيلمن أنشطة األساتذة الدائمني وما متت مالحظتها يف ميدان الدراس
الثالثة  املصادر  فبفضل هذه  املهنيني.  األساتذة  فئة  املسجلة مع  املقابالت  املقولت يف  من  قمنا ابستخراجه  ما 
الرتبة العلمية -شرعنا بوصف طريقة تقسيم وتنسيق العمل اخلاص ابألستاذ من خالل تنميط املؤهالت واملعارف 
ة التنظيمية اليت خيضع هلا األستاذ، ومن ث الكشف عن تان دور هذه األخرية يف سريورة تنشئوتبي ، -والتخصص
اليت  املعاين  استخراج  هبدف  ذلك  األستاذ. كل  نشاط  هبا  ميتاز  اليت  اخلصوصية  ظل  التنظيمية يف  الرقابة  عملية 
املوجودة  التنظيمية  العناصر  هلذه  ممارستهم  أثناء  األساتذة  لدى  اخلاص على    تتشكل  العمليات  مركز  مستوى 














 : العناصر التنظيمية ملركز العمليات وتشكيلها لسلطة الفاعلني داخل البنية املهنيةأوال : 
كيف تعمل يرتبط هذا العنصر ابلتساؤل الفرعي األول والذي متت صياغته على النحو التايل: 
، حيث سنركز على كل من عملية تقسيم العمل ؟نظيمية ملركز العمليات على تشكيل سلطة املهنينيالعناصر الت
املهنية   البنية  نوموذجاا -داخل  وال-اجلامعة  املهنيني  بني  املهام  تنسيق  وآليات  املعارف ،  تنميط  يف  تتمثل  يت 
لتنشئة التنظيمية للمهين ودورها يف ومن خالل هذه العناصر الثالث نقوم بتحليل سريورة التكوين وا واملؤهالت.
 تشكيل سلطة املهنيني.
 تقسيم وتنسيق العمل داخل البنية املهنية:  -1
مهنة   تنطوي  األخري،  هذه  أهداف  وحتقيق  اخلاصة ابجلامعة  اإلنتاج  عملية  األساس يف  العنصر  ابعتباره 
الت  يف  تمثل 
م
امل الرئيس  النشاط  أنشطة خبالف  عدة  على  اجلامعي  حددها األستاذ  فكما  املعارف،  وتلقني  دريس 
، حيث 1اخلاص ابألستاذ الباحث  املتضمن للقانون األساسي 2008الصادر سنة  130-08املرسوم التنفيذي رقم 
 (. 10)كما هو موضح يف اجلدول رقم  مت تقسيم نشاط األساتذة الدائمني وفقاا ألربعة أصناف
 -اليت متتاز هبا جامعة احلاج خلضر كتنظيم مهين-مل أن منط تقسيم الع (10رقم )يتضح من خالل اجلدول 
العمل، حيث يؤدي األستاذ اجلامعي عدد معترب من املهام  نتيجة لتوسيع وإثراء  ، 2تقوم على تقسيم أفقي قوي 
حبيث يتم  -تنميط املعارف والكفاءة -وهذا ما يتناسب مع تكوينه عايل املستوى ويتوافق مع آليات تنسيق املهام 
اليت يتم توزيعها على املهنيني سنوايا، ما يؤدي بدوره ملهام لدى األستاذ حىت يشمل خمتلف أجزاء اإلنتاج توسيع ا
إىل تقسيم عمودي ضعيف نتيجة إلثراء املهام حبكم أن األستاذ صاحب سلطة تقديرية قائمة على املعرفة، فهو 
اليت عليه حتقيقها يف فهم الطالب حملتوى من حيضر حمتوى الدروس ويتحكم يف مهامه من خالل حتديد األهداف 
و املوضوع ويقي م فيما إذا كان تكوين الطالب يف املسار الصحيح أو اخلاطئ بواسطة عملية اإلشراف الدروس أ
وبكونه عضو يف جلنة مناقشة؛ وهو من يقدر احتياجات الطالب من خالل تركيزه على إنتاج حمتوى أكادميي دون 
آخر. 
 
رقم 1 التنفيذي  الباحث  ،04/05/2008املؤرخ يف    08/130:  املرسوم  اخلاص ابألستاذ  األساسي  للقانون  العدد:  املتضمن  الرمسية،  اجلريدة   ،23 ،
 . 2008/05/04التاريخ: 
ملشاركة يف اهليئات البيداغوجية؛ املشاركة يف مراقبة معارف ثل: التدريس؛ اإلنتاج البيداغوجي؛ التأطري البيداغوجي؛ ايؤدي النشاطات البيداغوجية م 2
 . الطلبة. وأيضاا يؤدي النشاطات البحثية مثل: اإلنتاج العلمي؛ اإلشراف العلمي؛ اخلربة والتقييم العلميني 











ضمان -3إعداد املطبوعات والكتب وكل مستند بيداغوجي آخر.-2وحتيني دروسه.حتضري -1
هبا.  يكلف  اليت  المتحاانت  المتحاانت وحتضري -4حسن سري  مداولت جلان  املشاركة يف 
-6املشاركة يف أشغال فرقة و/أو جلنته البيداغوجية. -5ت. املواضيع وتصحيح أوراق المتحاان 
املساع األساتذة  أتطري  التطبيقية. ضمان  واألعمال  املوجهة  األعمال  وحتيني  إعداد  -7دين يف 
املرتبصني.  لألساتذة  البيداغوجي  التكوين  أتطري  واخلربة -8ضمان  التصور  نشاطات  ضمان 
التعليم   برانمج  إعداد  جمالت  يف  الربامج البيداغوجية  وتقييم  جديد  تكوين  أشكال  ووضع 





( ساعات تشمل حتماا درسني غري 06)
 مكررين 
- ( أستاذ 5مخس  رتبة  فعلي يف  نشاط  سنوات   )
التأهيل  قائمة  يف  واملسجلون  )أ(  قسم  حماضر 
ا الوزير  من  عند املعدة  أو  العايل  ابلتعليم  ملكلف 





 حماضر قسم  أستاذ 
 )أ( 
دروسه.  -1 وحتيني  آخر.  -2حتضري  بيداغوجي  مستند  وكل  والكتب  املطبوعات  ضمان -3إعداد 
هبا.   يكلف  اليت  المتحاانت  سري  المتحاانت.  -4حسن  جلان  مداولت  يف  حتضري -5املشاركة 
ضمان -6البيداغوجية. املشاركة يف أشغال فرقة و/أو جلنته -5واضيع وتصحيح أوراق المتحاانت. امل
التطبيقية.   واألعمال  املوجهة  األعمال  وحتيني  إعداد  يف  املساعدين  األساتذة  أتطري -7أتطري  ضمان 
املرتبصني.   لألساتذة  البيداغوجي  البي-8التكوين  واخلربة  التصور  نشاطات  يف  يف املشاركة  داغوجية 
وتقييم جديد  تكوين  أشكال  ووضع  التعليم  برانمج  إعداد  واملسارات.    جمالت  استقبال -9الربامج 
( ثالث  نصحهم 03الطلبة  أجل  من  األسبوع  يف  ساعات  نشاط -10وتوجيههم.    (  أتطري  ضمان 





( ساعات تشمل حتماا درسني غري 06)
 مكررين 
ضرون قسم )ب( الذين يثبتون األساتذة احملا  -
 بعادلتها؛ أتهيال جامعياا أو درجة معرتف 
األساتذة املساعدون قسم )أ( احلاصلني على  -
 دكتوراه دولة أو على شهادة معرتف بعادلتها؛ 
األساتذة املساعدون قسم )ب( املرمسني  -
احلاصلني على دكتوراه دولة أو على شهادة 
 معرتف بعادلتها. 
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اضر قسم أستاذ حم
 )ب( 
دروسه.  -1 وحتيني  آخر.  إعداد  -2حتضري  بيداغوجي  مستند  وكل  والكتب  -3املطبوعات 
اليت يكلف هبا.  املشاركة يف مداولت جلان المتحاانت. -4ضمان حسن سري المتحاانت 
المتحاانت.  -5 أوراق  وتصحيح  املواضيع  جلنته -6حتضري  و/أو  فرقة  أشغال  يف  املشاركة 
)-7البيداغوجية.   ثالث  الطلبة  األسبوع  03استقبال  يف  ساعات  نصحهم (  أجل  من 




( ساعات تشمل حتماا درسني غري 06)
 مكررين 
املرمسني   - )ب(  قسم  املساعدون  األساتذة 
أو  العلوم  يف  دكتوراه  شهادة  على  احلاصلني 
 شهادة معرتف بعادلتها؛ 
املرمسني األس  - )أ(  قسم  املساعدون  اتذة 
عل أو احلاصلني  العلوم  يف  دكتوراه  شهادة  ى 
 شهادة معرتف بعادلتها؛ 
 
 
 أستاذ مساعد قسم 
 )أ( 
دروسه.  -1 وحتيني  هبا.  -2حتضري  يكلف  اليت  المتحاانت  أوراق  يف -3تصحيح  املشاركة 
استقبال -5البيداغوجية. املشاركة يف أشغال فرقة و/أو جلنته -4مداولت جلان المتحاانت. 
 ات يف األسبوع من أجل نصحهم وتوجيههم؛ ( ساع03الطلبة ثالث )
( ساعات تشمل حتماا درسني غري 06)
( 09مكررين و/أو عند القتضاء )
( ساعة 12ساعات أعمال توجيهية أو ) 
 أعمال تطبيقية 
األساتذة املساعدون قسم )ب( املرمسني والذين  -
ت متتالية يف ( تسجيال3يثبتون ثالث ) 
املؤسسة وبناء على الدكتوراه، بقرار من مسؤول 
عميد الكلية، بعد رأي اللجنة العلمية للقسم 
 )الكلية( أو رأي اجمللس العلمي )املعهد( 
 
 
أستاذ مساعد قسم 
 )ب( 
تصحيح أوراق المتحاانت اليت يكلف -2ضمان األعمال املوجهة أو األعمال التطبيقية. -1
المتحاانت.    املشاركة-3هبا.   جلان  مداولت  جلنته   املشاركة-4يف  و/أو  فرقة  أشغال  يف 




( 12( ساعات أعمال توجيهية أو )09)
 ساعة أعمال تطبيقية 
على أساس الشهادة، احلائزون على دكتوراه  -
 و شهادة معرتف بعادلتها؛ دولة أو علوم أ
بقة على أساس الشهادة، عن طريق املسا-
احلائزون على شهادة املاجستري بتقدير "قريب من 
 احلسن" على األقل. 
 
 معيد 
تصحيح أوراق المتحاانت اليت يكلف -2ضمان األعمال املوجهة أو األعمال التطبيقية. -1
المتحاانت.  -3هبا.   جلان  مداولت  يف  جلان -4املشاركة  مداولت  يف  املشاركة 
 املشاركة يف أشغال فرقة و/أو جلنته البيداغوجية. -5المتحاانت.
( 12( ساعات أعمال توجيهية أو )09)
 ساعة أعمال تطبيقية 
( املادة  رقم:   (29حسب  التنفيذي  املرسوم 
يف    130/ 08 يبقى 2008/ 05/ 04املؤرخ   ،
 سلك املعيدين يف طريق الزوال. 
04/05/2008املؤرخ يف  130/ 08: املرسوم التنفيذي رقم بناء على معطيات لباحث ا املصدر: إعداد




غرار  فعلى  طبيعة خاصة،  ذات  برتاتبية  يوحي  للمهام  تقسيماا  أعاله  اجلدول  حمتوى  نالحظ من خالل 
لرتاتيب؛ تتميز اليت تتدرج فيها السلطة واملسؤولية من أعلى إىل أسفل اخلط ا -املصنع مثالا -البريوقراطية امليكانيكية 
األستاذ  ومسؤولية  مهام  زاد  العلمية  الرتبة  ارتفعت  فكلما  واملؤهالت،  املعارف  على مستوى  برتاتبية  املهنية  البنية 
ل متنح لألستاذ األعلى مرتبة احلق  اجلامعي، لكن ختتلف الرتاتبية املهنية عن امليكانيكية يف كون أن الرتبة العلمية 
 على من هم أقل منه يف الدرجة العلمية. ،كاألوامر، والتوجيهات، واملراقبة ...إخل،  ةيف ممارسة السلطة الشكلي
التجاوزات  من  الكثري  على  الباب  فتح  املهنية  الرتاتبية  يف  الشكلية  السلطة  غياب  أن  الواقع  يف  ولحظنا 
تتعلق هذه التجاوزات ، و لقانون األساسي اخلاص ابألستاذ الباحث التعليمات اخلاصة اب خبصوص تطبيق القرارات و 
، حيث لحظنا تكليف اإلدارة -مستوى الليسانس-واإلشراف  -التكليف ابحملاضرات-بشكل خاص يف التدريس 
اضرات لطلبة طور ، وذلك بتقدمي حم تعاقدينلطلبة الدكتوراه )ل م د( وحىت طلبة املاسرت )سنة اثنية( كأساتذة م
ن القانون واضح يف هذا الشأن، بعىن أن تكليف تدريس احملاضرات الليسانس )بستوايته الثالث( على الرغم من أ
املاسرت  شهادة  حاملي  وحىت  د(  م  )ل  الدكتوراه  طلبة  تكليف  عن  انهيك  )أ(،  مساعد  أستاذ  رتبة  من  يبدأ 
تقرر التكليف ابإلشراف يبدأ من رتبة  1( 36)من أن املادة  ابإلشراف على طلبة سنة اثلثة ليسانس، على الرغم
مسابقة -ستاذ املساعد قسم )ب( و)أ(، كذلك تكليف طلبة الدكتوراه يف حراسة المتحاانت العادية واخلاصة األ
 اليت تتجاوز درجتهم وصالحياهتم.  -الدكتوراه 
يف التأطري ونقص  لحوظاملعجز يران، أولا؛ ال إن ممارسة اإلدارة هلذا النوع من التجاوزات له سببني يف تقد 
، اثنياا؛ من أجل حل املشاكل املرتبطة برفض األساتذة لبعض املقاييس أو رفض التكفل الدائمنييف عدد األساتذة 
العلمية. إن هذه التجاوزات  محلصص التطبيقية كساعات إضافية خترج عن احلجم الساعي القانوين اخلاص برتبهاب
هنية بني األساتذة أو على مستوى تنسيق لرتاتبية املهنية هلا نتائج وخيمة سواء على مستوى العالقات املاليت متس ا
 العمل داخل البنية املهنية وذلك يتعلق بشكل مباشر بستوى الطالب. 
ساعات تشمل حتماا  (06)نالحظ أيضاا من خالل اجلدول أن احلجم الساعي األسبوعي لألستاذ يبدأ من 
ل درسني غري مكررين  ( 09)تاذ املساعد )أ( فقط( إىل غاية ستاذ ، واألستاذ احملاضر )أ( و)ب(، أسأل)ابلنسبة 
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فحسب املادة  ، -ابلنسبة لألستاذ املساعد )ب(، املعيد -ساعة أعمال تطبيقية  (12) ساعات أعمال توجيهية أو 
 192يتعني على األستاذ الباحثني، ضمان خدمة التدريس وفقاا للحجم الساعي السنوي املرجعي احملدد بـ  1( 06)
بيقية، عكس من األعمال التط 384ساعة من األعمال املوجهة أو  288جم الساعي ساعة دروس ويقابل هذا احل
ساعة  240والذي يقدر بـ  إخل، الصناعية؛ اإلدارية ...مثل احلجم الساعي الذي يقضيه عمال القطاعات األخرى 
 -األسبوعماعدا عطلة هناية  -مساء  04صباحاا حىت  08ساعات يقضيها العامل يومياا من  08يف األسبوع و
  معني تقارب مكاين. يقضيها العمال يف تفاعل وتبادل اجتماعي داخل حيز مكاين 
التدريس  برانمج  يقتضيه  ما  وذلك حسب  اجلامعة  وقتاا حمدود يف  اجلامعي  األستاذ  يقضي  ذلك؛  عكس 
القانونية على مدار األسبوع، فهناك من األساتذة من يدرس يومني يف ا ألسبوع ول الذي حيدد توزيع الساعات 
إل يف حالت خاصة، األسبوع  بقية  اجلامعة  على  الذين   يرتدد  األساتذة  أغلبية  وأثبتته حالة  ما لحظناه  وهذا 
أجرينا معهم مقابالت استكشافية، ما جيعل التفاعل والحتكاك بزمالئهم األساتذة ضعيف جداا؛ وهذا أحد أهم 
السوسيو العالقات  املكاين من مهنية لأل -املؤشرات عن طبيعة  القرب  تقتضي  التدريس  مهنة  ساتذة خاصة وأن 
أو مدرج بفرده وبعزل عن الطالب وا الزمالء األساتذة، إذ جند أن األستاذ يدرس يف قاعة  لستقالل عن ابقي 
لألستاذ  املهنية  احلياة  يف  جداا  قليلة  الجتماعية  التفاعالت  من  جيعل  ما  اآلخرين،  واألساتذة  اإلدارة 
قات الجتماعية والفعل اجلماعي املنظم لتايل؛ يشكل الزمان واملكان عامالا مهماا يف حتديد طبيعة العالاجلامعي.اب
 داخل البنية املهنية بشكل عام واجلامعة بشكل خاص. 
انتقائية  عملية  إىل  تشري  اجلامعة  يف  والرتقية  التوظيف  شروط  أن  أعاله  اجلدول  من خالل  أيضاا  نالحظ 
يعرف ما  اجلامعة جي  خاصة، وهو  أستاذ يف  تعيني  أجل  فمن  واملعارف،  املؤهالت  يتم ذلك على بتنميط  أن  ب 
أساس الشهادة ابلنسبة للحائزين على دكتوراه دولة أو علوم أو شهادة معرتف بعادلتها؛ أو عن طريق املسابقة 
ل. إن هذا التنميط ل على أساس الشهادة، احلائزون على شهادة املاجستري بتقدير "قريب من احلسن" على األق
دروس يف ختصصات معينة قصد ضمان التكوين اجليد للطالب، بل  يعرب فقط عن شرط املؤهالت العالية لتقدمي 
يربز أيضاا طبيعة تنسيق العمل اليت تتميز هبا البنية املهنية، فبخالف البنية البسيطة أو امليكانيكية أو التقسيمية؛ ل 
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رده يف قاعة التدريس تنسيق مهامها على التعديل املتبادل حبكم أن األستاذ يشتغل بف تقوم البنية املهنية من أجل 
أو يف مدرج احملاضرات وهو بذلك يف اتصال مباشر مع الطلبة؛ وابلتايل من الصعب أن يتم التواصل املباشر مع 
يس لسيما أن هذا النوع من زمالئهم األساتذة من أجل تصحيح األخطاء وتقدمي النصائح أثناء ممارسة مهام التدر 
بة ويزيد الشك يف قدراته العلمية والبيداغوجية، أما عن الرقابة املباشرة فيتعذر التنسيق يهز صورة األستاذ أمام الطل
تطبيقها يف البنية املهنية وخاصة يف اجلامعة نتيجة الشروط أنفة الذكر؛ وأيضاا نتيجة تعقيد حمتوى نشاط األستاذ، 
 ط بنائية أييت حتليلها لحقاا. درة على الرقابة  املباشرة يف هذا النوع من البنيات نتيجة لشرو حيث تغيب الق
إذاا، ل يوجد أفضل من آلية تنميط املؤهالت واملعارف، اليت يتم إسقاطها يف اجلامعة على الرتبة األكادميية 
برتبة   اللتحاق  لشروط  احملدد  املواد  يف  نالحظ  حيث  العلمي،  الشهادة والتخصص  وهنا  الشهادة،  شرط  معينة 
املعار  مها  أبعاد  ثالثة  األكادميية  تتضمن  البيداغوجية  "التكوين"ف  اخلربة  التنظيمية"،  العلمية   "التنشئة  والدرجة 
املتضمن"الدكتوراه"شهادة   األبعاد  هذه  إن  داخل   ة،  العمل  تنسيق  عملية  يف  أمهية كبرية  هلا  الشهادة  شرط  يف 
معياجلامعة، ونالحظ ذ  أكادميية  رتبة  لكل  إسناد  يتم  أعاله، حيث  اجلدول  مهام ومسؤوليات لك من خالل  نة 
املهنية، ما يؤدي بدوره إىل  الرتاتبية  الدراسة إخاللا هبذه  حمددة. لكن؛ كما سبق وأن أشران، لحظنا يف ميدان 
املسؤولني الرئيسني   عل م ني 
امل ومها  التنظيمية،  والتنشئة  التكوين  يف  املهنية،   اختالل  التنظيمات  وبناء  تصميم  عن 
 شهادات األساتذة املصرح هبا يف املقابالت اليت أجريناها معهم. وسنحلل ذلك لحقاا تبعاا ل
أن  بعىن؛  واملؤهالت،  املعارف  تنميط  آلية  بواسطة  اجلامعيني  األساتذة  بني  املهام  تنسيق  عملية  تتم  إذاا، 
الليسانس حىت املاجستري -اجلامعية التكوين الذي تلقاه األستاذ يف مرحلته  يعد عملية تكوينية تلقى فيها  -من 
املعارف الالزمة يف جمال ختصصه وتعد أيضاا تنشئة تنظيمية من خالل الخنراط يف عملية التدريس وشاهداا على 
اإلداري، أسلوب التعامل واحلضور ومنط عالقات العمل بني األساتذة مع بعضهم البعض ومع الطلبة ومع اجلهاز 
الطالب املرحلة  التدريب، وذلك سواء يف  مرحلة  أو كأستاذ يف  والتطبيقات  التدريس  أساليب  ملختلف  ية خبضوعه 
الدروس   إعداد  أثناء  سواء  ملهنته  اليومية  املمارسة  يف  اخلربة  هذه  يطبق  معارفه-حيث  يطبق  إدارة   -حيث  أو 
اذ حتت التدريب هلا بصفته طالباا أو مارسها بصفته أستاحملاضرة أو التطبيق من خالل اكتسابه للطرق اليت خضع 
، ابلتايل يتم التنسيق بني األساتذة -تطبيق الرتبة املهنية ابعتبارها خربة بيداغوجية-او كأستاذ مساعد أو حماضر 
من خالل هذين تنميط املعارف واملؤهالت، على سبيل املثال يف مرحلة الليسانس يكتسب الطالب جمموعة من 
يلقنها له أستاذ يف ختصص معامل اليت  الطالب إىل مرحلة املاسرت جيد األستاذ عارف  ني وبرتبة معينة، عند صعود 




مت  قد  اجلديدة  املعارف  استيعاب  ليستطيع  قاعدية  معارف  من  الطالب  حيتاجه  ما  أن  املاسرت  بسلك  املكلف 
احلالة   هذه  يف  األول،  األستاذ  طرف  من  الليسانس  مرحلة  يف  مع اكتساهبا  يتواصال  مل  األستاذين  أن  نالحظ 
يف بعض طلبة  تكوين  عملية  ويف  التخصص  نفس  يف  أهنما  حبكم  العمل  تنسيق  عملية  متت  لكن  البعض  هما 
مستوايت خمتلفة مرتابطة من حيث جمال املعرفة،  فكل مستوى يكتسب فيه الطالب معارف معينة تساعده على 
 حتصيل املستوى التايل. 
الب اجلامعة  بتكوين وتعترب  تقوم  اليت  الوحيدة  املهنية  يتم   نية  فيها  بعىن  الوقت؛  نفس  وتوظفهم يف  املهنيني 
التنظيمية،  والتنشئة  التدريب  لفرتة  فيها  وخيضع  التكوين  لفرتة  املهين  فيها  وخيضع  واملؤهالت  املعارف  اكتساب 
املعاهد العليا أو اجلامعات أي خبالف املستشفى، فعلى سبيل املثال؛ يستقطب املستشفى األطباء املتخرجني من 
ينهم وتنشئتهم خارج التنظيم املعين بتوظيفهم، نفس الشيء يف املسارح حيث تستقطب املمثلني من املعاهد مت تكو 
 الفنون أو اجلامعات. ابلتايل فان التكوين والتنشئة التنظيمية يف اجلامعة يتميز بسريورة مستمر ومتواصلة. 
آب  اخلاص  السياق  نفس  نويف  يتميز  واملعارف،  املؤهالت  تنميط  بتنوع لية  اجلامعة  يف  التدريس  شاط 
دكتوراه -املستوايت   ماسرت،  بجال   -ليسانس،  ترتبط  معينة  بقاييس  يتميز  مستوى  فكل  املقاييس؛  وتنوع 
زيع التخصص العلمي الذي خيتاره الطالب، إذاا؛ تصبح عملية تنميط املؤهالت واملعارف حباجة إىل آلية أخرى لتو 
ال تغطيه  مل  الذي  الشيء  مت املقاييس،  ثغرة  النقطة  هذه  تعترب  احلقيقة  ويف  األستاذ  مهنة  بتنظيم  اخلاصة  قوانني 
ما  األساتذة،  أو  اإلدارة  طرف  من  سواء  املهنة  أخالقيات  إطار  عن  خترج  أهداف  أجل  ومن  بطرق  استغالهلا 
ييس اليت يريد استمارة ميلئها األستاذ برتتيبه للمقااستدعى وضع اإلدارة لقاعدة تنظم هذا الشأن من خالل توزيع 
تدريسها أو يطبقها، وإذا تداخلت الختيارات بني األساتذة يتم اللجوء إىل:إعطاء األولوية لألستاذ املتخصص يف 
من له املقياس ث الرتبة العلمية ث األقدمية، لكن ما مت مالحظته على امليدان هو عكس هذا الرتتيب متاماا، بعىن 
ألستاذ صاحب األقدمية يف الغالب، بعدها صاحب الرتبة العلمية األعلى، ويف الكلمة يف اختيار املقاييس هو ا
الطلبة أو على مستوى  األخري صاحب التخصص، وهذا أمر يف غاية اخلطورة سواء على مستوى جودة تكوين 
اع حول ، ويرتبط الصر -ليسانس، ماسرت، دكتوراه -تنسيق العمل بني األساتذة يف املستوايت األكادميية املختلفة 
التصنيف  املهين ولسيما األستاذ  classificationاملقاييس با يصطلح عليه بعملية  وهي أحد أهم آليات نشاط 
 اجلامعي؛ وسنتطرق هلذا العنصر ابلتحليل يف ما أييت. 




ا يتضمنها  األمهية  غاية  نقطة يف  ابألستاهناك  اخلاص  األساسي  األستاذ ذ  لقانون  على  أن  وهي  اجلامعي 
دروسهحتضري  " يقوم وحتيني  ماذا  أساس  وعلى  حتضريها؟  يف  يعتمد  ماذا  وعلى  دروسه؟  حيضر  لكن؛ كيف   ،"
اجلامعي، وسبب ذلك هو لقانون األساسي اخلاص ابألستاذ بتحيني دروسه؟، كل هذه األسئلة تبقى جمهولة يف ا
ال اجلامعي، ألن نشاط  األستاذ  يرتكز على معرفة واحدة متخصصتعقيد مهنة  يتم تكميمها تدريس ل  ودقيقة  ة 
العمليات  منطقة  للعامل يف  املوجه  التعليمات  تتشابه مع  تعليمات مفصلة  وبتايل جتزئتها ومنه وضعها يف شكل 
الختصاصات واختالف  وتعدد  املعرفة  تنوع  األستاذ على  مهنة  تنطوي  من ذلك،  العكس  املصنع، على  داخل 
أو وضعاملدارس   التحكم يف نشاطه  الصعب  أثناء أتدية مهامه  لذلك من  تفيد براقبته  الرغم من -لئحة  على 
إل أهنا  1احملاولت احلثيثة من طرف الوزارة واملتمثلة يف صياغة آليات تقييم األنشطة العلمية والبيداغوجية لألستاذ 
 . -فشلت على أرض الواقع، وسنأيت ذلك ابلتحليل 
ية يف بناء حمتوى نشاطه من جهة، ومن جهة أخرى يد مهنة األستاذ منح هذا األخري احلر إن صعوبة وتعق
الطريقة أو األسلوب الذي من خالله يتم تقدمي ذلك احملتوى وابلتايل متتعه ابلرقابة الذاتية ملا يقوم به من مهام، 
الذاتي واملراقبة  املهام  أتدية  حرية  تشكل  واملعرف  املؤهل  جانب  إىل  متإذاا؛  اليت  الثالثة  األبعاد  هي  لألنشطة  يز ة 
البنية  تبقى هذه احلرية املصدر املهم للسلطة داخل  الفاعل املهين، كما  األستاذ اجلامعي وتضفي عليه خصائص 
 املهنية لكن ليست الوحيدة. 
 
 2(: الرتاتبية املهنية داخل البنية املهنية )اجلامعة منوذجا (71شكل رقم ) 
 
املؤرخ يف  130-08يذي رقم من املرسوم التنف  23، حيدد كيفية تطبيق املادة 2017جويلية  8مؤرخ يف  778القرار الوزاري رقم:  1
 ، واملتضمن القانون األساسي اخلاص ابألستاذ الباحث. 2008مايو سنة  3املوافق  1429ربيع الثاين عام  27
 إعداد الباحث املصدر: من  2




الشكل أعاله م تقوم على يوضح  لنا سلطة مهنية  تمتنج  املهنية  الرتاتبية  أن  استنتاجه مما سبق طرحه،  ا مت 
املعرفة كمصدر رئيس لقوة األستاذ، فباعتبار أن الرتاتبية املوجودة على مستوى الدرجات العلمية ل ختول لصاحبها 
مية واجملالس العلمية؛ وذلك يف حدود ستثناء اللجان العل اب-إسداء األوامر أو تقيم نشاط زمالئه األقل منه مرتبة 
يؤدي هذا الوضع وبشكل مباشر إىل، أولا؛ إستقاللية سلطة األستاذ اجلامعي إذ ؛ -معينة نذكر منها ملف التأهيل 
 سواء يف إعداد الدروس أو إدارة -عن سلطة ابقي األساتذة الزمالء ما يزيد يف نفس الوقت من سلطته التقديرية 
؛ الرتاتبية املهنية، عكس الرتاتبية امليكانيكية، ل متثل إكراهاا ابلنسبة لألستاذ، ذلك أن الرتقية يف ، اثنياا -التطبيقات
الرتب العلمية حق يكفله القانون جلميع فئات األساتذة، ما خيلق نوع من الالمبالة لدى األساتذة يف ما خيص 
حال عدم احرتام اإلدارة للقوانني املنظمة لعملية التكليف  العلمية، لسيما يف الوجاهة واملنزلة اليت تتضمنها الرتبة 
ابألنشطة واملهام أين يصبح طالب الدكتوراه يلقي حماضرات ويشرف على رسائل التخرج، إذاا جمرد مسألة وقت 
األمر يكتسي أمهية  رتبة إىل أخرى، وهذا  ليتدرج األستاذ من  الرتقية  يتناسب مع جهود  كبرية يف سريورة وجهد 














 تنميط املؤهالت واملعارف )الرتبة والتخصص(:  -2
الذي   التايل  اجلدول  نقدم  خلضر  احلاج  جامعة  داخل  التنميط  آلية  نوضح  األساتذة حىت  توزيع  يوضح 
 :حسب الرتب على اجملالت العلمية داخل الكلية
 ب الرتب على اجملاالت العلمية داخل الكلية : توزيع األساتذة حس(11)جدول رقم 
 الرتبة العلمية     
 
 اجملال العلمي 
 أستاذ حماضر  أستاذ 
 أ
 أستاذ حماضر 
 ب
 أستاذ مساعد 
 أ
 أستاذ مساعد 
 ب
 اجملموع
 40 02 13 08 10 07 اتريخ وعلم اآلاثر 
علم الجتماع 
 53 04 09 07 21 12 والدميوغرافيا 
علم النفس وعلوم 
















 22 01 08 06 03 04 فلسفة 
 207 10 52 42 63 40 اجملموع
 بناء على معطيات مصلحة املوظفني : إعداد الباحث1املصدر 
تنميط   آلية  أن  أعاله،  اجلدول  خالل  من  واضح،  بشكل  العلوم نالحظ  يف كلية  واملعارف  املؤهالت 
، قدت متت على أساس مخس جمالت علمية يتحدد فيها 1ابتنة  –اإلنسانية والجتماعية يف جامعة احلاج خلضر 
ا اخلربة  فيها  تتحدد  املعارف يف مخس درجات علمية  هذه  وتتدرج  املعارف،  والبيداغوجية لألستاذ تنميط  لعلمية 
 ؤهالت.واليت متثل آلية تنميط امل
املهنية،  البنية  داخل  التنسيق  آليات  أهم  من  واملعارف  املؤهالت  تنميط  آلية  تعترب  أشران،  وأن  كما سبق 
بتكميمها  يسمح  على حنو  التدريس  وطريقة  العلمية  املعرفة  تقسيم  يتعذر  املهين حبيث  مهام  تعقيد  نتيجة  وذلك 
 
 . 1ابتنة  –معطيات مت احلصول عليها من األمانة العامة لكلية العلوم اإلنسانية والجتماعية، جامعة احلاج خلضر  1




أثناو  األستاذ  ليطبقها  يتم قياسها ث صياغتها يف مناذج جامدة  لذلك  البيداغوجية،  أو  العلمية  لنشاطاته  ء أتديته 
عند  والعلمية، بعىن  البيداغوجية  واملهام  األنشطة  بني  التنسيق  لتحقيق  واملعارف  املؤهالت  تنميط  على  العتماد 
على  ج األستاذ أن يتوفر يف الطالب يف املستوى التايل، فيعمل أتدية األستاذ ملهمة التدريس فهو على علم با حيتا 
تلقني الطلبة حىت يوفر هلم املعارف القاعدية اليت تساعدهم على تعلم ختصصات أخرى أو تسمح هلم ابلنتقال 
 إىل مستوايت أعلى، أين يتكفل أستاذ آخر بتدريس معرفة جديدة وفقاا ملستوى الطالب وما اكتسبه من معارف. 
عرفة املتخصصة لألستاذ واليت حيتاجها التنظيم ميس بشكل مباشر امل " التخصص"ابلتايل فإن تنميط املعارف 
املؤهالت  أما  الطلبة،  لعملية تكوين وتعليم  اجليد  املستوى  العلمية"من أجل ضمان  يبدأ من  "الدرجة  فتنميطها 
التنظيم إىل أعلى درجة، ومن خالهلا  الذي يشرتطه  والعلمية احلد األدىن  البيداغوجية  املهام واألنشطة  يتم تقسم 
 هنيني، فاملؤهالت تضمن اخلربة الكافية اليت حتتاجها املسؤولية والسلطة املعريف اليت يتمتع هبا األستاذ. على امل
: توزيع التخصصات على اجملاالت العلمية داخل كلية العلوم اإلنسانية (12)جدول رقم 
 1ابتنة –ضر واالجتماعية جامعة احلاج خل 
 التخصصات  القسم
قدمية  -معاصر    اتريخ - اتريخ وعلم اآلاثر  املعاصر  -آاثر  العريب  الوطن  الثورة  -اتريخ  املغرب –اتريخ  اتريخ 
 غرب اإلسالمي. اتريخ امل-اإلسالمي يف العصور الوسطى 
والتنمية  - علم الجتماع والدميوغرافيا  السكاين  احلضري  -التخطيط  الجتماع  وجرمية  -علم  احنراف  اجتماع  علم -علم 
 جتماع العائلي. العلم -اجتماع تنظيم وعمل 
علم نفس تنظيم -تربية خاصة -توجيه وارشاد -علم النفس املدرسي -علم النفس العيادي - علم النفس وعلوم الرتبية واألرطوفونيا
أمراض -علم نفس املرور -علم نفس الصحة -علم النفس احنراف وجرمية -أرطوفونيا -وعمل 
 اللغة والتواصل. 
 . صحافة مكتوبة والكرتونية-عالقات عامة -مسعي بصري  -املكتبات علم - املكتباتعلوم اإلعالم والتصال وعلم 
 اصرة. فلسفة غربية حديثة ومع-فلسفة حديثة ومعاصرة -فلسفة تطبيقية - فلسفة 
بناء على معطيات مصلحة املوظفني املصدر: إعداد الباحث

















اإلنسانية واالجتماعية  : اهليكل التنظيمي ألقسام كلية العلوم(18)شكل رقم   
 .1ابتنة  –املصدر: األمانة العامة لكلية العلوم اإلنسانية واإلجتماعية، جامعة احلاج خلضر 
 
 الــقسـم 
م رئيـس الــقسـ  األمانة 
مساعد رئيس القسم املكلف ابلتدريس والتعليم 
التدرج يف   
مساعد رئيس القسم املكلف با بعد 
 التدرج والبحث العلمي 
ـس مصلحة التدريـ مصلحة التكوين العال ملا بعد التدرج وما  
 بعد التدرج املتخصص 
أنشطة البحثمصلحة متابعة   
 مصلحة متابعة التعليم والتقييم
2ختصص رقم  3ختصص رقم    
 
1ختصص رقم  4ختصص رقم   5ختصص رقم    




اجلدول   التخ  (12)رقم  نالحظ من خالل  املتوفرة يف كلية أعاله،  العلمية  اجملالت  تشملها  اليت  صصات 
، ويتجلى لنا يف هذا التنوع أن عملية إنتقاء األساتذة 1ابتنة –العلوم اإلنسانية والجتماعية جلامعة احلاج خلضر 
األستاذ يكون جد دقيق من انحية شروط اللتحاق ابلرتبة، وبا أن سلك  -كأساتذة مساعدين قسم ب-اجلدد 
امعي خيضع لقانون الوظيف العمومي فقد حدد هذا األخري املعايري املتعلقة ابنتقاء املرتشحني ملسابقة التوظيف اجل
 :1يف رتبة الوظيف العمومي على أساس الشهادة كالتايل 
لكل منشور دويل،  0.5احتساب األشغال والدراسات املنجزة من طرف املرتشح؛ نقطتني كحد أقصى ) -
 ين(؛ للمنشور الوط 0.25
حدود   - يف  املرتشح  طرف  من  املكتسبة  املهنية  )  4اخلربة  على   0.5نقاط  احلصول  بعد  سنة  عن كل 
 قبل احلصول على الشهادة(؛  0.25الشهادة املطلوبة، 
وسالمة  نقاط كحد أقصى موزعة على: القدرة على التحليل، وضوح  4املقابلة مع جلنة النتقاء تنقط بـ  -
 ، املهارات العلمية اخلاصة؛ اخلطاب، القدرة على التواصل
مالئمة شعبة اختصاص تكوين املرتشح مع متطلبات الرتبة املراد اللتحاق هبا )يتم ترتيبها حسب املالئمة  -
 نقاط(؛  5نقطة إىل  0من 
نقطة  0تطابق ختصص الشهادة مع متطلبات الرتبة املراد اللتحاق هبا )يتم ترتيبها حسب املالئمة من  -
 إىل نقطتني(؛ 
نقاط،  3ا كما يلي: "حسن جداا"؛ "مشرف جداا" نقاط ويتم توزيعه 3شهادة يف حدود يط تقدير التنق -
 "حسن"؛ "مشرف" نقطتني؛
يف  - املطلوبة  للشهادة  املكمل  التكوين  )من  تنقيط  التخصص  نفس  موزعة كالتايل:   5إىل    0  نقاط( 
 نقاط. 5لتسجيل الثالث بـ نقاط، ا 3التسجيل األول يف الدكتوراه بنقطتني، التسجيل الثاين بـ 
املؤهالت تي تنميط  آبلية  املرتبطة  النقاط  من  العديد  املنشور  هذا  يف  املتضمنة  الشروط  خالل  من  ضح 
 قسمني، قسم يتعلق بتنميط املؤهالت، وقسم يتعلق بتنميط املعارف. واملعارف، حيث ميكن تقسيمها إىل 
 
، املتعلق بعايري اإلنتقاء يف املسابقات على أساس الشهادة للتوظيف يف رتب الوظيف 2011أفريل  28مؤرخ يف  7منشور رقم:  1
 العمومي. 




ازة شهادة دكتوراه أو شهادة تعادهلا، حيازة شهادة فيما خيص تنميط املؤهالت فتشمل الشروط التالية: حي
لباحث املاجستري أو شهادة تعادهلا، اخلربة املهنية املكتسبة من طرف املرتشح. هذه الشروط اليت جيب توفرها يف ا
التنظيمية لألستاذ، حبث توفر هذه الدرجات  التنشئة  التنظيمية املسؤولة عن  تضمن جمموعة من القواعد واملعايري 
القدر األدىن أو القاعدي للتنشئة التنظيمية اليت اكتسبها املرتشح، بعىن ممارسته لألنشطة الضرورية ملهنة األستاذ أو 
حتقيق القدر -ساره التكويين، مثل اللتزام ابلقواعد التنظيمية اخلاصة ابلتنظيم اخلضوع هلا يف املراحل املختلفة من م
، اكتساب أساليب احلضور كنمط اللباس -ت النتهاء من األنشطة املختلفة احلجم الساعي املقرر، واحرتام أوقا
التطب حصص  وتسيري  دروس  إعداد  والتواصل،تعلم  التصرف  وأساليب  األستاذ  مهنة  تتطلبه  واألعمال الذي  يق 
الختبارات   أو  المتحاانت  سري  تنظيم  آليات  تعلم  وكمتعاقد-املوجهة،  فيها كطالب  ابملشاركة  تعلم -وذلك   ، 
أساليب تصحيح أوراق المتحاانت وآليات وضع النقاط والتعامل مع طعون الطلبة، اكتساب أساليب التعامل مع 
والتفاعل مع األساتذة الزمالء ومع من يعلوه مرتبة، وهذا ما يعرف يف جممل اجلهاز اإلداري، تلقني أسلوب التعامل 
يكتسبها   اليت  التنظيمية  ابلثقافة  التدبريية  على األدبيات  املؤسس  والتلقني  الجتماعي  التفاعل  طريق  عن  الفرد 
لبه من آليات تتصل آليات، فمن خالل تنميط املؤهالت يضمن التنظيم املهين تنسيق األنشط البيداغوجية وما تتط
 ابجلهاز اإلداري املكلف بتسيريها. 
من طرف املرتشح؛ املقابلة  أما خبصوص تنميط املعارف فتضم الشروط التالية: األشغال والدراسات املنجزة
املراد  الرتبة  متطلبات  مع  الشهادة  ختصص  تطابق  املرتشح؛  تكوين  اختصاص  شعبة  مالئمة  النتقاء؛  جلنة  مع 
تنق نفس اللتحاق؛  املطلوبة يف  للشهادة  املكمل  التكوين  ابملنصب؛  اللتحاق  يشرتطها  اليت  الشهادة  تقدير  يط 
ه  حنو  موجهة  الشروط  هذه  فكل  املعرفة التخصص.  من  عالية  بدرجة  يتمتع  مرتشح  انتقاء  هو  واحد،  دف 
اجلامعة ألساتذة  ، وذلك ابعتبار أن دافع املؤسسة لفتح أبواب مسابقة التوظيف كان على احتياجات ةاملتخصص
ضمان  يف  اجلامعة  يفيد  ما  وهذا  والختصاص،  ابلشعبة  املتصلة  الشروط  تؤكده  ما  وهذا  معينة،  يف ختصصات 
ملختلف الطلبة املنتمني ألقسامها املختلفة، فمن خالل تنميط املعارف يضمن التنظيم املهين تنسيق تكوين جيد 
تتصل  -األطوار الثالثة-ذلك النشاط من معارف متدرجة  حمتوى نشاط مهنة التدريس مع زمالئه وما يتضمنه
 برغبة الطالب يف اختصاص معني.
المة النهائية للمرتشح، أن معظم النقاط املرتفعة يتم حتصيلها جتدر اإلشارة هنا خبصوص التنقيط احملصل للع
مع واملقابلة  العلمية  واألعمال  املهنية  اخلربة  تنقيط  املرتشحني، خبالف  مجيع  مسابقة   لدى  أنه يف  بعىن  اللجنة، 




املفتوحة   املناصب  عدد  فيها  يتعدى  ل  على   3توظيف  متحصلني  املرتشحني  من  عدد كبري  أن  جند  مناصب، 
الدكتوراه  ش ابملنصب -هادة  الفوز  يف  أولوية  هلا  يف -درجة  الكاملة  النقطة  ميتلكون  املرتشحني  أغلب  أن  ، كما 
وتطا املطلوبة  للشهادة  املكمل  األعمال التكوين  خبصوص  أما  للشهادة،  األعلى  والتقدير  الشهادة  ختصص  بق 
فتعتمد على جهد املرتشح واستمراره يف التدريس   -اليت تكون درجاهتا يف الغالب متدنية -العلمية واخلربة املهنية 
السلطة كمتعاقد حتت ظروف غري مشجعة. يبقى تقييم جلنة املقابلة فيشوبه ارتياب شديد ويتوقف التنقيط على 
املكلفني ابملقابلة مع املرتشح، يف الواقع يعترب رأي هيئة التدريس جد ضروري إزاء املرتشح الذي  ة التقديرية لألساتذ 
ح زميالا هلم يف املستقبل، لكن يبقى هذا الشرط مؤشر عن درجة حرية كبرية ابلنسبة هليئة التدريس، كون سيصب
املقابلة   يف  عليها  احملصل  الغالبتعترب  -النقاط  لذلك   -يف  املسابقة،  يف  املرتشح  جناح  يف  احلامسة  النقاط  هي 
ا بقية  عن  مرتشح  لتفضيل  التنظيمية  السلطة  ميتلكون  من  حيز يستغلها  يف  تدخل  لعتبارات  وذلك  ملرتشحني 
عالقات السلطة وإسرتاتيجيات بعض الفاعلني من أجل ضمان مصاحل خاصة أو امتيازات حمددة أتيت يف الغالب 
اخلارجية من  اجلامعات، وسوف 1التحالفات  ما بني  الواحدة أو يف  اجلامعة  أو من عالقات إسرتاتيجية داخل   ،
 يف ما أييت من حتليل. نتحدث عن هذه اإلسرتاتيجيات 
الرغم من  أنه على  التوظيف، جند  املتعلقة ابنتقاء املرتشحني ملسابقة  للمعايري  احملدد  املنشور  وابلرجوع إىل 
 -ابعتبار أن املسابقة هتدف إىل تغطية نقص التأطري البيداغوجي -قيق للشعبة والتخصص املطلوبني التحديد الد 
 3الدقة يف اختيار املرتشحني، هذا ما ملسناه يف مالحظتنا ابملشاركة ملدة إل أن الواقع ل يعكس ذلك احلرص و 
بتدر  التكليف  األحيان  بعض  ويف  بقاييس  أساتذة  تكليف  يتم  حيث  بصل سنوات،  متت  ل  ختصصات  يس 
بتخصصاهتم، وهذا ما عشناه يف أول تكليف مت توزيعه لنا، حيث مت إرغام الباحث على تدريس مقياس الفلسفة 
ة السنة األوىل، أين حاولت جاهداا دون جدوى لتغيري املقياس آبخر يتوافق مع ختصصي، أو على األقل، مع لطلب
حد أهم األسباب املخلة بعملية تنسيق املهام بني األساتذة، فتدريس الطلبة الشعبة اليت أنتمي إليها معرفيا، وهذا أ
عيف لدى الطلبة، ما يؤدي بدوره إىل زايدة تعقيد ملقياس ل يدخل ضمن ختصصي يؤدي يف النهاية إىل تكوين ض
التالية من سريورة التكوين، فع  وض الرتكيز على وصعوبة عمل األساتذة املختصني يف جمالهتم معرفية يف املراحل 
 
نوع من أنواع السلطة تتموقع خارج التنظيم وهلا يد يف معظم التغيريات اليت حتدث داخل التنظيم. )أنظر الفصل الثاين املتعلق  1
 ائية للتنظيم(. ابملكوانت البن




تلقني املعارف اجلديدة لطالب، جندهم مرغمني على شرح املعارف القاعدية، أو يتجاهلون املشكلة ويبقى الطالب 
 ر الوحيد من حيث التكوين يف هذه الوضعية. املتضر 
 : التكوين كمصدر رئيس لسلطة املهين -3
تنسيق  طبيعة  على  الرئيسة  املؤشرات  أحد  يعد  واملعارف  املؤهالت  تنميط  على  املهين  التنظيم  اعتماد  إن 
ف عند حد إنتقاء العمل ومنط اشتغال الفاعلني الرئيسيني داخل منطقة العمليات، بعىن أن هذا التنميط ل يتوق
ومراحل حياته املهنية، وذلك من خالل بعدين املرتشح يف املسابقة فقط، بل يستمر مع املهين يف خمتلف أنشطته 
خربة  من  يكتسبه  ما  أي  التنظيمية"،  "التنشئة  اثنياا؛  معارف،  من  اكتسبه  ما  أي  "التكوين"  أولا؛  أساسيني: 
 يمية بفعل عملية التلقني الفعلي الذي خيضع له املهين داخل التنظيم. بيداغوجية. ويرتبط التكوين ابلتنشئة التنظ
تكوين املهين لعدة سنوات، حبكم املعرفة املتخصصة اليت يكتسبها واملستوى العايل الذي ميتاز  متتد مرحلة 
ما يتعلمه يؤهله فاملعارف يتم نقلها بطريقة مربجمة وشكلية للطالب ابعتبار أن  –به، وذلك انطالقا من كونه طالباا 
ريب حيث يقوم يف هذه املرحلة بتطبيق تلك إىل أن يصبح أستاذ حتت التد  -ألن يصبح مشروع أستاذ يف املستقبل
املكتسبات، وبا أن املصدر الرئيس لسلطة املهين يتمثل يف املعرفة واخلربة املكتسبة، جنده يعتمد على هذه املعرفة 
و  هبا،  يقوم  اليت  األنشطة  خمتلف  وحتيني يف  حتضري  يف  التكوين  على  يعتمد  جنده  اجلامعي  األستاذ  خيص  فيما 
شراف أو مناقشة رسائل وأطروحات التخرج؛ املشاركة يف امللتقيات واألعمال العلمية، أتليف الكتب الدروس؛ واأل
 واملطبوعات البيداغوجية. 
بو  جتلى  األساتذة،  من  عينة  مع  الباحث  أجراها  اليت  املقابالت  خالل  الذي ومن  التكوين  حمتوى  ضوح 
فيما يقدمه من دروس، ويف سؤال حول درجة   األستاذ  له  التدريس واحلكم خضع  حرية األستاذ يف أتدية مهام 
 التقديري لألستاذ خبصوص حمتوى نشاطه، كانت اإلجاابت تتمحور حول ما يلي:
 : (8)املقابلة رقم  ➢
  ،... مهامي  أتدية  مطلقة يف  لدي حرية  نفسي،  األستاذ "أتكلم عن  يكلف  عندما  أنه  وأرى 
 10ابملقياس أو خيتاره بنفسه، له احلرية يف اختيار املفردات واحملتوى هذه املفردات، أان مثال على مدار 
مون يتجدد سنوات غطيت نفس املقياس ابحملتوى الذي أرى فيه منفعة وتكوين جيد للطالب، ألن املض




جنبية واملقالت العلمية، لكن عنصر اخلربة هو األهم، ويتطور، حبيث أعتمد بشكل كبري على الكتب األ 
جند الكثري من األساتذة اجلدد يواجهون مشاكل عند تكليفهم بقاييس معينة ول يفهمون حىت عنوان 
دية، بل جتده يطورها ابستمرار املقياس، عكس األستاذ صاحب اخلربة ل يعتمد فقط على املعارف القاع
 بفضل املطالعة والبحث" 
 : (5)املقابلة رقم  ➢
"اان املسؤول الوحيد عن حمتوى املفردات اليت يتلقاها الطالب، ول أجد أي مشاركة من األساتذة   
يف   األساسية  مهامه  ومن  األستاذ  مسؤولية  وحمتواها  املفردات  املفردات....،  حمتوى  يف  التدريس، الزمالء  عملية 
امل من  الكثري  يف   ،.... إذاا؟؟؟  أستاذ  هو  هلا فلماذا  عالقة  ل  أن  أرى  لكوين  معني  مقياس  مفردات  أغري  رات 
ابملقياس أو ل تضمن الفهم واإلحاطة الكاملة لدي الطالب....، أعتمد يف بناء حمتوى املقياس أولا على خربيت يف 
 "  التخصص واثنياا على الكتب اجلديدة 
من حمتوى الدروس أو ما يشرف عليه الحظ إذاا أن األستاذ اجلامعي له سلطة تقديرية خبصوص ما يقدمه ن
من دروس تطبيقية، حبيث يلعب التكوين واملؤهل العلمي دوراا مؤثراا على تنمية هذه السلطة، وما يزيد أتكيد هذه 
ال يف  أبنه  يري  أستاذ  فكل  الفرداين،  بعدها  هو  التقديرية  ابلضرورة، السلطة  انفع  يقدمه  ما  وأن  الصحيح  طريق 
ألول أييت دور املعرفة املكتسبة لدى األستاذ يف مرحلة تكوينه كطالب أو كأستاذ حتت التدريب، ابلتايل؛ يف املقام ا
أما يف املقام الثاين أييت جهد األستاذ يف حتيني دروسه بكل ما هو جديد، ولحظنا أن األساتذة يعتمدون على 
لكتب؟ وهل يعتمدها مجيع األساتذة املقالت يف حتيني الدروس، لكن السؤال املطروح، ما طبيعة هذه االكتب و 
 أم ختتلف من أستاذ آلخر؟ وهل تنتمي لنفس املدرسة أو التوجه أو املقاربة؟ 
التصنيف، وفيه  ا تقودان حرية األستاذ يف اختيار حمتوى دروسه ومراجع حتيينها إىل ما يصطلح عليه آبلية 
تواها أو حتيينها، فكلما زادت خربة األستاذ كلما يقوم األستاذ بتصنيف املقاييس اليت درسها واجتهد يف حتضري حم
ث يلجأ هلا كل ما تطلب األمر أو مت تكليفه بقاييس سبق له وأن صنفها، يزاد عدد التصنيفات يف درج مكتبه، حب
وص فيما إذا التكليف املتكرر لنفس املقياس يساعد على وقد جتلى ذلك يف إجابة األساتذة لسؤال طرحناه خبص 
 خطاء وسد الثغرات املوجودة على مستوى الدروس اليت يتضمنها املقياس: تصحيح األ 
 




 : (02)املقابلة  ➢
"أكيد، عندما أستمر بتدريس نفس املقياس كل سنة جامعية أشعر ابلستقرار املهين ...، أحاول    
ات أو األمور التطوير من حمتوى املقياس خاصة بعد حتديد النقائص املوجودة يف احملاضر كل سنة جامعية جديدة 
 اليت ل يستوعبها الطالب بسهولة" 
 : (13)املقابلة  ➢
"اان أمفضل أن يكلف األستاذ بقياس معني على األقل ملدة ثالثة سنوات، ألن التغيري املستمر   
حمتوى بناء  على  يعمل  األستاذ  جيعل  مع   للمقياس  يتناسب  با  جتديدها  أو  لتطويرها  يسعى  ول  فقط  املفردات 
 املستجدات"
 : (10)املقابلة  ➢
"إن مسألة حمتوى الدروس تتأسس بدرة أوىل على مكتسبات األستاذ ودرجة مثابرته يف متابعة    
ساتذة سنة بنفس احملتوى، أعرف أ 20كل جديد يتعلق بتخصصه، من غري املعقول أن يدرس مقياس واحد طيلة 
يدرسون  يزالون  ل  لكن  اآلن،  عليه  أان  فيما  الفضل  وهلم كل  والنظرايت   درسوين  الدراسات  رغم  احملتوى  بنفس 
اجلديدة اليت هلا عالقة مباشرة بذلك املقياس، وجند هذا األستاذ يرفض رفضاا مطلقاا أن يغري يكلف بقياس آخر، 
ذ ل يريد أن يتعب نفسه يف البحث والطالع والتجديد؛ ويف احلقيقة السبب األساسي من وجهة نظري أن األستا
  " هذا ما يف األمر
إذاا، يعترب التصنيف آلية تسهل عمل املهين وتكسبه الكثري من الوقت ومن املفروض جنده يسعى لتويل أكرب 
امعي عدد من املقاييس من اجل إثراء جمموعة التصنيفات، لكن ما لحظناه خبصوص التصنيف عند األستاذ اجل
فيه بدأان  اليت  املرحلة  الصراعات، خاصة يف  للكثري من  اجلامعية ميثل سبباا  السنة  بداية  الستكشافية  املالحظة  ا 
، اليت شهدت تغيرياا شبه كلي يف مقاييس بعض الشعب مثل شعبة علم الجتماع، حيث أدت 2016-2017
األستاذ يف بنائها، وأصبحت التصنيفات بسبب هذا التغيري هذه احلالة إىل إبطال أغلب التصنيفات اليت اجتهد 
اب عالقة  أو  فائدة  أي  الطالبدون  يتلقاها  اليت  األكادميية  الراهن-  لربانمج  الوقت  يف  األقل  جعل -على  ما   ،
، وهذا ما يشري إىل أن -كمقاييس النظرايت واملنهجية-األساتذة يتصارعون على املقاييس اليت مل يشملها التغيري 




لت وبنائها  اجتهد يف صياغتها  اليت  املعرفية  للحفاظ على سلطته  النشاط األستاذ يسعى دوماا  تالءم مع متطلبات 
 املهين الرئيس الذي يقوم به وهو التدريس. 
، هدفها التأكد من وجود مقاومة للتغيري التنظيمي يف 1هذا ما تؤكده دراسة قام هبا الباحث "مسايت حامت" 
مد وذلك من وجهت نظر األساتذة بكل من جامعيت حم LMDيف ظل تطبيق نظام التعليم العايل  اجلامعة اجلزائرية
أستاذ وأستاذة جامعية  433، طبق الباحث دراسته على عينة عددها -تيارت-وابن خلدون  -بسكرة-خيضر 
نتائج مفادها أن األستاذ اجلامعي أمه ها؛ أن األساتذة يتوزعون على اجلامعتني سابقيت الذكر، حيث توصل إىل 
على نظام التعليم العايل كاحلفاظ على حمتوى اجلامعيون يستخدمون عدة إسرتاتيجيات ملقاومة التغيريات الطارئة 
عدم  عن  للتعبري  متعددة  أشكال  يستخدمون  األساتذة  وأن  اجلديدة،  الربامج  على  إسقاطها  بحاولة  املقاييس 
ي كاإلدلء آبراء انقدة يف امللتقيات واحملافل العملة، انهيك عن الشكاوي تقبلهم للتغيري الطارئ على النظام اجلامع
 ة إىل الغدارة تعرب عن عدم مالئمة فرتة التكوين لستيعاب الطلبة حملتوى املقاييس السداسية. املتواصل
التنظيمات يرتجم مصطلح "مقاومة التغيري" بصطلح "التكيف مع التغيري" حبيث يعترب ، 2يف سوسيولوجيا 
خت املوضوعية  اإلرتياابت  من  جمموعة  حيمل  التغيري  أن  بعىن  طبيعية،  غري  وعالقات ظاهرة  إسرتاتيجيات  عن  رج 
مصاحلهم  يهدد  خطري  ارتياب  هلم  ويشكل  الفاعلني  سيطرة  خارج  يصبح  حبيث  التنظيم  داخل  القائمة  السلطة 
التغيري ابلبحث عن الثغرات ومناطق الرتياب تتخلل ومواقعهم، يف هذه احلالة حياول الفاعلني التكيف مع هذا 
منه ينتقل التغري املوضوعي بكونه ارتياب طبيعي إىل كونه ارتياب مصطنع هذا التغيري وذلك لضمان حرية الفعل؛ و 
بعىن أن الفاعلني هم من أضفى عليه صفة الرتياب وليس العوامل اخلارجية اليت كانت هتدف هبذا التغيري لتحكم 
 سلوكاهتم وجعلها أكثر قابلية للتنبؤ أي جبعلها عقالنية.  يف
الناتج عن عوامل خارجية  (changement exogène)3بني التغيري اخلارجي وحىت ندقق املعىن جيب التمييز 
الداخلي   التغري  أما  الوزارية،  والقرارات  التنفيذية  املراسيم  عوامل   (changement endogène)مثل  بتأثري  حيدث 
ة املعرفية، أصبح ة، فالتغيري الذي خضع له األساتذة بتغيري املقاييس اليت صنفوها وحققوا فيها نوع من السلطداخلي
 
 مرجع سبق ذكره. مسايت حامت،  1
2 Cf. Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’acteur et le système, op. cit., pp. 34-35. 
نستخدم هنا مصطلح التغيري لإلشارة عن التغري الذي حيدث بفعل عوامل خارجية، ومصطلح التغري لإلشارة إىل التغيري الناشئ  3
 داخلية.  بفعل عوامل 




يهدد سلطتهم ويدفعهم إىل إعادة تشكيلها من جديد وذلك إما ابلصراع من أجل احلفاظ على املقاييس اليت مل 
أو تتقارب مع جمال تكوينهم، وذلك حىت حيافظون  يشملها التغيري، أو ابختيار مقاييس هلا تتطابق مع ختصصاهتم
، الحظات املوحية بعدم قدرهتم على شرح أو تلقني املعرفة اجلديدةعلى قدرهتم يف التحكم يف نشاطهم وجتنب امل
 وغالباا ما يكون التقييم من طرف الطلبة وسنحلل ذلك يف ما أييت. 
اذ يف أتدية مهامه تعكس النعدام الشبه اتم لإلكراهات يف احلقيقة إن احلرية الكبرية اليت يتمتع هبا األست
النشاط املهين كآليا ت الضبط والتوجيه، لكن من الضروري وجود جهة معينة متلك سلطة معتربة اليت خيضع هلا 
الطالب، وهذا ما  بتكوين  يتعلق بحتوى الدروس واحملاضرات املتصل  متارسها على نشاط األستاذ خاصة يف ما 
م له  اجلمعيات ختضع  أو  العليا  خاصة كاملعاهد  جهات  يوجد  حيث  األجنبية؛  الدول  يف  املهنية  األنشطة   عظم 
العاملية أو الوطنية أو امللتقيات املؤمترات الدولية اليت خترج بتوصيات تضبط وتوجه نشاط مهين معني، وتتحول هذه 
، على سبيل املثال؛ خيرج مؤمتر 1ملهين التوصيات إىل جمموعة قواعد داخل املؤسسات والتنظيمات ذات النشاط ا
ال بضرورة  تفيد  بتوصيات  واجلراحة  الطب  علوم  يف  عن دويل  التوقف  ضرورة  أو  العالج  يف  أسلوب  عن  تخلي 
استعمال أداة أو آلة معينة أثناء العملية اجلراحية، وجيرم أو يمفصل عن العمل كل من ثبت أنه خالف هذه القاعدة 
أم  اجلمعيات أو أصر على جتاهلها،  نتائج دراسات  فيمكن ضبطه من خالل  األستاذ  نشاط  ا خبصوص حمتوى 
زائرية للفلسفة أو لعلم الجتماع(، أو من خالل توصيات املتوصل إليها يف امللتقيات الوطنية أو العامة )اجلمعية اجل
 الدولية، ويف طرحنا لسؤال يتعلق هبذه املسألة كانت إجابة املبحوثني كالتايل: 
 : (8)املقابلة رقم  ➢
إىل العلم ومقاصد  "أان ل أؤمن ابمللتقيات واألايم الدراسة وما شبه ذلك، ألن معظمها ل هتدف  
املعرفة، بل أصبحت تقام من أجل مجع الشهادات لرفع رصيد الرتقية أو التوظيف، ول حتمل هم األزمات الفعلية 
يف هذه األنشطة منذ حوايل أربع سنوات وكانت آخر مشاركة  اليت يعيشها اجملتمع ...، أما عن نفسي؛ مل أشارك 




1Henry Mintzberg, Le management, op. cit., p. 259. 




 : (3)املقابلة رقم  ➢
أراها"     ل  أان  العلمية؟  وامللتقيات  الدراسية  األايم  هي  أ  !!أين  تراها  أراه هل  ما  أان كل  نت؟ 
لعلم والبحث القائم على أسس حفالت للتعارف اخلارج عن إطار العلم وموائد مستديرة لألكل والشرب، أما عن ا
 املعرفة الصحيحة فال وجود له على اإلطالق" 
إميان  عدم  إن  احلال،  واقع  عن  التأسف  عبارات  وتكررت  شديدة،  حبرقة  احلقائق  هبذه  األساتذة  صرح 
الئهم األساتذة با يتم عرضه يف هذه األنشطة العلمية يوحي أبمرين مهمني: أولا؛ أزمة الثقة يف معارف وأحباث زم
إليها األستاذ يف إعداد حمتوى نشاطه  اليت حيتكم  املرجعية  السلطة  انعدام  الباحثني؛ اثنياا؛ ثبت  من األساتذة أو 
ل أستاذ يعتمد على ما يبدو له صحيحاا أو ضرورايا، األمر خاصة نشاط التدريس أو اإلشراف، وهذا ما جيعل ك
 ل يؤمن ابلختالف، ول يهم ابلنقاش وتبادل املعارف مع الذي جيعل من سلطته التقديرية تتخذ منحى راديكايل
 بقية الزمالء، على األقل من أجل حتديد ما جيب الرتكيز عليه يف سريورة تكوين الطلبة. 
لألستاذ إصدار أحكام قيمية شاملة جتاه النشاط املهين لزمالئه، وهذا ما  ةة الراديكاليتؤدي السلطة التقديري
ا لنا من خالل  املستوى اتضح  املبحوثني يف  ورأي  األستاذ  لسؤال حول معايري كفاءة  بطرحنا  واملقابلة؛  ملالحظة 
 العام لزمالئهم، ومتحورت اإلجاابت حول التايل: 
 : (17)املقابلة رقم  ➢
األستاذ الرفع من كفاءته العلمية، يرفعها ابلبحوث والدراسات، ابإلنتاج، نشر مقال  "جيب على  
عامل تصنيف  ذات  جملة  ميف  أمم  ذلك،  غري  أو  أكادميي  نشر كتاب  يوجد   مي،  ل  هنا  املستوى  وهلل خبصوص 
جلديد وهناك مستوى، كل واحد وما حيمله ويرفعه، أان أرى أن الفرق الوحيد يكمن يف أن هناك من يبحث عن ا
رج عن من هو أسري املاضي، واحد له خلفية علمية أو اهتمامات أو حتصيل علمي وبرانمج عمل، وآخر ل خي
 حدود مهامه الروتينية".
 
 




 : (10)املقابلة رقم  ➢
األستاذ، هو التغذية الراجعة، أان أتعجب ممن يرفضون تقييم الطالب هلم، إذاا  "الطالب هو مرآة 
أول معيار هو تقييم األستاذ لنفسه، أان أحاول أل أتشابه مع مناذج هلا تقييم سليب لدى الطالب ألنين أستمع على 
يا، آآه معيار الطالب ل يكذب ي الطالب يف أستاذ معني، واملعيار الثاين هو تقييم الطالب يل أان شخصالدوام لرأ
أبدا، حىت وإن ظلمك ل يظلمك بصفة مطلقة ...، إذاا ميكنين القول أبن املستوى يف القسم ضعيف نوعاا ما، 
تكليفه بجرد  لكن  الدقيق  متمكنة يف ختصصها  جدا  قليلة  ثلة  يوجد  النقص لكن  عليهم  يبدو  آخر  بقياس  م 
 " الراجعة من طرف الطالبوالضعف ويف هذه احلالة تنطلق التغذية 
نالحظ أن تقييم األستاذ لزمالئه يتوقف على معيارين أساسيني: أولا؛ معيار الكفاءة، حبيث ينظر األستاذ 
األست مواكبة  مدى  خالهلا  من  حيدد  اليت  العلمية  منجزاهتم  عرب  زمالئهم  ميدان إىل  يف  جديد  هو  ما  لكل  اذ 
ؤمترات الدولية وغريها من األنشطة اليت يشكل فيها األستاذ مسعة ختصصه، انهيك عن الكتب واملشاركات يف امل
حسنة يف الوسط العلمي. اثنياا؛ األخذ برأي الطالب يف األستاذ، ويعترب األستاذ أن رأي الطالب هو تقييم جملهود 
 وحمتوى نشاط األستاذ. 
 أبس هبا لكن األغلبية مستوى ضعيف" أو "توجد ثلة لطرح هذا سؤال كانت إجابة مجيع األساتذة " عند 
، فالكل يقدح يف الكل، وكل أستاذ يرى أنه جيتهد يف تطوير كفاءاته وأن بقية زمالئه ل ذات مستوى ضعيف"
تبادلة بني األساتذة، وعدم العرتاف يبالون ول حيملون هم التجديد وتطوير الذات، فلمسنا نوع من عدم الثقة امل
 ابلكفاءة بشكل خاص. 
ا أن غياب السلطة املرجعية أو آليات ضابطة، مسح لألستاذ ابمتالك سلطة تكاد تكون كما نالحظ هن
مطلقة حول ما ميارسه من أنشطة، أو ما يطلقه من أحكام سواء حول حمتوى دروسه أو يف تقييمه للطلبة، أو 
 إذا اشتكى الطالب الئه األساتذة، بل وجعل من رأي الطالب تقييماا لألستاذ اجلامعي، بعىنحىت يف تقييمه لزم
من أسلوب أو طريقة شرح أستاذ معني أثناء تقدمي دروسه، سيملقى اللوم على األستاذ مباشرة، على الرغم من أن 
ل احلرم اجلامعي ل يتعدى ربع ما الطالب ل ميتلك أي كفاءة لتقييم األستاذ، وما اكتسبه من معارف وخربة داخ
والبيداغوجي، يف احلقيقة عندما تكرر معيار الطالب يف مسألة التقييم قمنا خربه األستاذ طيلة مساره األكادميي 
ل  بصلة  متت  ل  بقاييس  األساتذة  بتكليف  وعالقته  املعارف  تنميط  على  القائم  التنسيق  مقولة  بربط  مباشرة 




ا ابلشعب  ول  وجهدبتخصصاهتم  للطالب  ضعيف  تكوين  هو  السياسة  هذه  عن  نتج  وما  إليها،  ينتمون   ليت 
 مضاعف لألستاذ، فلماذا أييت األستاذ يف األخري لكي يعتمد رأي طالب كتقييم لزميله األستاذ؟
 إن حماولة اإلجابة على هذا السؤال تقودان مباشرة إىل آلية تقسيم وتنسيق العمل يف البنية املهنية اليت تنتج 
والتكوين الذي تلقاه األستاذ، فباعتبار أن تراتبية مهنية تقوم على سلطة مهنية مصدرها الرئيس املعرفة املكتسبة 
الرتاتبية املوجودة على مستوى الدرجات العلمية ل ختول لصاحبها إسداء األوامر أو تقيم نشاط زمالئه األقل منه 
؛ إستقاللية سلطة األستاذ اجلامعي عن سلطة ابقي األساتذة مرتبة؛ سيؤدي هذا الوضع وبشكل مباشر إىل، أولا 
، اثنياا؛ الرتاتبية -سواء يف إعداد الدروس أو إدارة التطبيقات-يزيد يف نفس الوقت من سلطته التقديرية  الزمالء ما 
ب العلمية حق يكفله املهنية، عكس الرتاتبية امليكانيكية، ل متثل إكراهاا ابلنسبة لألستاذ، ذلك أن الرتقية يف الرت
مبالة لدى األساتذة يف ما خيص الوجاهة واملنزلة اليت تتضمنها القانون جلميع فئات األساتذة، ما خيلق نوع من الال
الرتبة العلمية، لسيما يف حال عدم احرتام اإلدارة للقوانني املنظمة لعملية التكليف ابألنشطة واملهام أين يصبح 
يلقي حم  الدكتوراه  مع جطالب  يتناسب  وجهد  وقت  مسألة  إذاا جمرد  التخرج،  رسائل  على  ويشرف  هود اضرات 
الرتقية ليتدرج األستاذ من رتبة إىل أخرى، وهذا األمر يكتسي أمهية كبرية يف سريورة تشكل عالقات السلطة داخل 
 البنية املهنية. 
 التنشئة التنظيمية كمرحلة تثبيت للسلطة:  -4
اهل أن  أوىل يتضح مما سبق طرحه  بدرجة  املعايري ختدم  من  املهين جملموعة  استدماج  هو  التكوين   دف من 
، كما يعمل على ضمان تنسيق العمل املهين بني املهنيني أنفسهم، لكن ل تقتصر "الطالب "وبصفة مباشرة الزبون 
هام على املستوى عملية التكوين على هذين املطلبني، بل تشمل أيضاا املعايري املهنية اليت تندرج ضمن تنسيق امل
عل ويصطلح  فحسب،  األكادميي  املستوى  على  ل  ابلتنشئة التنظيمي  املعايري  هلذه  املهين  استدماج  عملية  ى 
التنظيمية، وهي عملية تنطلق سريورهتا من كون املهين طالباا يكتسب معارف يطرق ممنهجة، إىل كونه مهنياا يف 
جمموعة  -حظتنا ابملشاركة وبواسطة املقابالت مع املبحوثني من خالل مال-تنظيم معني، وهبذا اخلصوص رصدان 
 اليت تعكس التنشئة التنظيمية اليت يتلقاها األستاذ اجلامعي.  من املؤشرات
التالحم  هو ضعف  املقابالت،  يف  األساتذة  آراء  وأكدته  امليدان  على  الباحث  لحظه  مؤشر  أول  كان 
بني األستاذ وزمالئه، وكان ذلك مرده إىل جمموعة عوامل نستهلها والتضامن؛ ونقص التفاعالت الجتماعية القوية 




التنظيم املهين املتصلة ابلرتاتبية املهنية الناجتة عن التكوين الذي خيضع له األستاذ اجلامعي، ويف سؤال حول  بطبيعة
اها هذا األخري من عدد سنوات اخلربة اليت قضاها األستاذ يف التدريس قبل الرتسيم يف املنصب والقائدة اليت جن
 كالتايل:هذه املرحلة، وجدان اإلجابة حتمل مقارانت مهمة هي  
 : (15)املقابلة رقم  ➢
يف اجلامعة، إستفدت من  10سنة يف الثانوي وما يقارب  23سنة خربة يف التدريس،  32"لدي   
املط برامج  املهمة  وهي  واثنياا؛  الطالب،  مع  التعامل  طرق  أولا؛ يف  الثانوي،  أكسبتين خربة مرحلة  للتدريس،  بقة 
مجاعات Les clansجيدة يف تسيري نشاط التدريس ...، كذلك من خالل خربيت يف الثانوي متكنت من مالحظة
الثانوي ص أان جئت من  الليسانس، ول الولء لإلدارة،  املستوى هو  لدينا مجيعاا نفس  الثانوي  بيضاء، ويف  فحة 
عند  لكن  البعض،  بعضنا  مع  املشاكل  أيضاا نعيش  لإلدارة،  ابلولء  تدين  مجاعات  وجدت  للجامعة  جئت  ما 
وجدت التمييز من طرف اإلدارة، هذا حماضر )أ( وهذا مساعد )ب(، الرتب هذه هي ما خيلق املشاكل، مثالا أان 
 أستطيع أن أطلب من رئيس القسم تكليفي بقياس يف ختصصي ألن أستاذ آخر برتبة بروفيسور حيتكره لعدة ل
جرده من املقياس ألنه يرفض، أيضاا هنا وجدت أن مجاعات الولء أ ل أستطيع كأستاذة حماضرة )ب( أن  سنوات،
من ا  تستفيد   هي  توزيع  ويف  العمل  يف  يناسبها  الذي  الوقت  اختيار  الذي من  الساعي  احلجم  وحتديد  ملقاييس 
اايناسبه مناقشات  وتوزيع  وتوقيت  المتحاانت،  حراسة  يستفيدون يف  أيضاا   ، ،... والرتبصات ابخلارج  ملذكرات 
ينظم  أحياان  العلمي،  اجملال  التعاون يف  يوجد  األساتذة ول  بني  التضامنية  العالقات  هنا كذلك غياب  لحظت 
 Lesحىت يعلق اإلعالن على احلائط أو يف املوقع ...، أان هنا يف اجلامعة تعلمت عقلية مؤمتر أو ملتقى ل نسمع به
clans  " 
 : (02)م املقابلة رق  ➢
سنوات يف التعليم اجلامعي، إستفدت من التعليم  7سنة يف التعليم الثانوي و 18أان أخذت "   
الثانوي خاصة فيما يتعلق بتحضري الدروس وإدارة احلصص يف التعامل مع الطلب وتنظيم الوقت، هي فرتة تكوين 
لت جيدة  مرحلة  تعد  وابلتايل  ما  نوعاا  بسيطة  فيها  املعرفة  ألن  العلمي جيدة  للمحتوى  نظراا  التدريس  طرق  طبيق 
والثانوي البسيط ...، اجلامعة  نقول تضامن بني األساتذة،  ةالفرق بني  أو دعنا  يوجد تكاتف  اجلامعة ل  أنه يف 
الثانوي يوجد تضامن بني األساتذة، ربا يعود هذا األمر إىل انه يف الثانوي خيضع مجيع األساتذة لنفس  عكس 
وجد أساتذة متخصصني يف مواد، وهناك  يوجد ختصصات دقيقة مثل اجلامعة ألنه يف الثانوي يالظروف، وأيضاا ل




نقابة األساتذة  اليت كانت تدافع فعال عن األستاذ، عكس  نقابة األساتذة  التضامن وهو  أيضاا شيء يدعم هذا 
 اجلامعيني اليت يعترب نشاطها شبه منعدم وختدم مصاحل مجاعة معينة"
املقابلتني أن فرتة التكوين اليت تلقاها األستاذ يف الثانوي أكسبته قاعدة أولية يف  اتنيل ه نالحظ من خال
لتصحيح  هتدف  اليت  اإلصالحات  من  العديد  انتهجت  والتعليم  الرتبية  وزارة  وأن  خاصة  التدريس  مهنة  ممارسة 
الثمانينات   بداية  حىت  الستقالل  بعد  فمباشرة  التدريس،  مهنة  وحتسني  األاألوضاع  للربانمج خضع  ستاذ 
الكالسيكي، ث مع هناية التسعينات جاءت الوزارة بربانمج جاءت وزارة الرتبية والتعليم بربانمج اإلصالح، بعدها 
اإلصالحات   2005يف   هذه  التدريس، كل  وطرق  للربامج  اإلصالح كتحيني  إصالح  برانمج  الوزارة  طبقت 
استدماج العديد من القيم واملعايري املنبثقة من هذا  هنيك عنساعدت األساتذة على اكتساب مهارات التدريس، 
مهنة التدريس  ااملستوى من التعليم وما خيضع له من بنية تنظيمية شبه بريوقراطية، عكس األساتذة الذين مارسو 
يف  بعد حصوهلم مباشر على الشهادة املطلوبة لاللتحاق ابجلامعة كأستاذ مساعد )ب(، والذين يشكلون األغلبية
 مع ميدان البحث )األساتذة اجلامعيني(. جمت
مت اختيار هاتني املقابلتني على أساس أهنما مشلتا أغلب املعاين الناجتة عن مؤشرات التنشئة التنظيمية داخل 
اجلامعة، بداية من عالقة األستاذ بزمالئه، إىل أساليب قواعد تنسيق العمل بني األستاذ احملاضر واملطبق، وطبيعة 
ملشاكل الناجتة عن عالقة األستاذ بزمالئه، واملشاكل الناجتة عن قة مع اإلدارة، وأيضاا طبيعة الصراعات وأهم االعال
يندرج ضمنها وإىل  اليت  العلمية  انتماءه للجماعة  النهاية إىل متثالت األستاذ جتاه  عالقته ابإلدارة، ما يقودان يف 
 اجلامعة اليت بعمل هبا. 
القائم على التنميط -البنية املهنية تنظيمية احملصل يف ظل طبيعة تنسيق العمل داخل فيما خيص التنشئة ال
يف ممارسته ملهنة -رصدان عدة معايري وقيم استدجمها األستاذ أثناء تكوينه املعريف والبيداغوجي  -املؤهالت واملعارف
امل -التدريس إثر تكوينه  األستاذ  التنظيمية احملصل لدى  التنشئة  اجلانب ، وسنستهل  اعتقادان ميثل  عريف، كونه يف 
آلية التنميط، والذي على أساسه يتشكل التكوين البيداغوجي وما حيمله من تنشئة تنظيمية، ويف سؤال  املهم من
أجوبة  فتمحورت  وزمالئه،  األستاذ  بني  املشرتكة  العلمية  والهتمامات  األهداف  حول  اخلصوص  هذا  يف  طرح 
 املبحوثني حول التايل: 
 




 : (1)قابلة رقم امل ➢
ات مشرتكة بدرجة كبرية، لن التخصصات ختتلف وحىت النظرايت "يف احلقيقة ل يوجد اهتمام  
 " واملقارابت يف التخصص الواحد ختتلف، إذاا جتد تنوع يف الهتمامات العلمية وحىت ميول ملواضيع دون أخرى
 : (11)املقابلة رقم  ➢
الواقع املعيش، أو هتمام معني، سواء كان يف مواضيع متس "اندراا ما أجد أحد الزمالء يشاركين ا  
مواضيع معرفية، لذلك اندراا ما أجنز عمل علمي مع زميل آخر، ألن الهتمامات ختتلف ومقاربة املواضيع ختتلف 
 " من أستاذ آلخر حسب التكوين وحسب متابعته لألحباث والدراسات احلديثة يف جمال ختصصه
 : (14) رقم املقابلة ➢
اهتمام عل"   احلالة وهلل املشكلة ليست يف وجود  مي مشرتك من عدمه، أان أرى وواجهت هذه 
شخصياا هي اختالف زوااي النظر للمواضيع أو املشاكل، فأجدين أتفق مع أستاذ زميل مثال على نشر مقال ونتفق 
 العمل بفردي" على جمموعة من النقاط، لكن أثناء التحليل أان يف واد وهو يف واد آخر، لذلك أفضل 
ريف له دور كبري يف منط وأسلوب اإلنتاج العلمي لألستاذ، كما أن اعتماد اجلامعة نالحظ أن التكوين املع
على التنميط الدقيق للمعارف له آاثر جانبية على العالقات املهنية بني األساتذة يف إطار اإلنتاج العلمي املشرتك 
خترج عن نطاق التخصص الدقيق  ا التنميط بتكليفها األساتذة بقاييسبينهم، انهيك عن عدم احرتام اإلدارة هلذ 
والبيداغوجي  املعريف  التموقع  الفجوة بني  يزيد من عمق  املعريف ما  ويف بعض األحيان خترج حىت عن إطار جماله 
 لألستاذ وزمالئه من األساتذة. 
التقديرية لألستاذ والسلطة  النظرية  أو  الفكرية  املرجعية  اختالف  املناسب   إن  املدخل  أو  املقاربة  خبصوص 
عاجلة املواضيع واملشاكل؛ انهيك عن اعتماد األستاذ على رأي الطالب لتقييم مستوى زمالئه، كل ذلك يتسبب مل
خالفات عالنية حادة أثناء النقاشات العادية أو  -يف بعض األحيان -يف نقص الثقة يف معارف اآلخر، ونشوب 
الدراسية، كما يتسبب هذا الختالف يف ضعف تظاهرات العلمية كامللتقيات واألايم مناقشات املذكرات أو يف ال
ديناميكيات النشاط املهين ويطفئ شرارة التفاعالت الجتماعية القائمة على التعاون والتبادل املعريف واخلربايت، بل 
والتنسي التدريس  مثل  الرئيسة  األنشطة  إىل  الثانوية  املهنية  األنشطة  وأيضاا ويتجاوز  والتطبيقات  احملاضرات  بني  ق 




ملية اإلشراف ومناقشة مذكرات التخرج، وأتكد ذلك بعد طرحنا لسؤال حول ما إذا كان األستاذ ينسق حمتوى ع
العمل مع األساتذة احملاضرين أو املطبقني أو يكتفي بفردات املقياس عندما يتعذر التواصل مع األساتذة من أجل 
 التنسيق: 
 : (5) املقابلة رقم ➢
"يف الغالب ل يوجد تنسيق، ابلنسبة لتجربيت الشخصية، الكثري من املقاييس اليت غطيتها كنت   
أان احملاضر وأان املطبق، ويف احلالت اليت شاركين فيها األساتذة إما كمطبقني أو كمحاضرين، كانت احلرية للمطبق 
 هل دعويت للتنسيق"أنه يتجاما جييين ما حيوس عليا، ابلرغم من أنين أطلب منه ذلك إل 
 : (9)املقابلة رقم  ➢
مثالا كملفت    اآلن  أان  ملاذا؟  منعدمة،  تكون  تكاد  واملطبق  احملاضر  األستاذ  بني  التنسيق  "عملية 
يف التطبيق، وأساهم يف اإلشراف على أربع حصص تطبيق، ومعي  فوج  15 بقياس كمحاضرة واجد نفسي أمام
بقية األفواج، أان اآلن أجد نفوراا من األساتذة اآلخرين على الرغم  تطبيقات  أستاذين على األقل لإلشراف على
من  هناك  احملاضر،  األستاذ  ابعتباري  أان  معي  التنسيق  اآلخرين  األساتذة  على  تفرض  التنظيمية  القواعد  أن  من 
، واآلن األساتذةيستحي كونه أستاذ مطبق وكأنه عار أن تطبق ألستاذ حماضر، وانتشرت هذه املقولة يف أوساط 
 أصبح طلبة الدكتوراه هم من يطبق يف الغالب" 
 (: 17) رقم املقابلة ➢
أوىل    بدرجة  يضر  وهذا  واملطبق،  احملاضر  بني  التنسيق  عملية  يف  نقص كبري  هناك  الواقع  "يف 
لتطبيق؛ االطالب وبدرجة اثنية األستاذ احملاضر، يعين كل واحد ينطلق يف العمل دون تنسيق دون نقاش يف حمتوى 
مثالا الرتكيز على جانب معني نراه مهم يف تكوين الطالب، ل ل شيء من هذا القبيل، أان أحدثك هنا عن حالة 
تتعلق ابملهمة الرئيسية لألستاذ وهي التحصيل الدراسي للطالب وجند هذه السلوكيات السلبية، إذا ماذا تنتظر من 
ي أن  منهم  تنتظر  هل  أخرى؟  حالت  يف  إنتاج تاألساتذة  يف  يشاركوك  أو  علمية  قضااي  يف  معك  ناقشوا 
 " !!!! علمي؟؟؟




خط أمحر، وأن السلطة  ةإذاا؛ نالحظ من خالل هذه املقابالت أن السلطة املعرفية للمهين أو لألساتذ  
التقديرية هي رأمساله الوحيد، حىت يف عملية تنسيق الدروس مع زمالئه األساتذة يرفض رأي اآلخر وتوجيهاته من 
جل السري احلسن للعملية البيداغوجية، كما تتجلى الالمبالة ابلرتب العلمية واخلربة األكادميية لألستاذ من قبل أ
زمالئه، حيث لحظنا أنه ابلرغم من الدعوات املتكررة املوجهة لألساتذة ذوي الرتب األخرى من أجل التنسيق، 
من أن عملية التنسيق تندرج ضمن مهام مسؤول الشعبة أو  إل أهنم ميتنعون بتجاهلهم دعوة املنسق، وعلى الرغم
 مسؤول التخصص إل أن هذا األخري ل يلقي ابلا لذلك اتركاا املسؤولية كاملة على األستاذ احملاضر واملطبق.
صحيح أن السلطة املعرفية هي أهم شيء ابلنسبة لألستاذ اجلامعي، وهلا دور مهم يف التأثري على عالقة  
بزمالئه سواء كانت عالقة جيمعها إنتاج علمي أو نشاط بيداغوجي، لكن هناك أسباب أخرى جتعل من  األستاذ
مهنية داخل اجلامعة ابردة ومتوترة نوعاا ما، هذه األسباب تربز يف الغالب بداية وهناية كل سنة -العالقات السوسيو
ناقشات وما يالزمه من صراع حىت يضمن ملجامعية وبداية كل سداسي حبكم توزيع املقاييس وتوزيع اإلشراف وا
األستاذ املقياس الذي يناسب تكوينه أو على األقل يندرج ضمن قائمته التصنيفية حىت ل يبذل جمهود آخر يف 
بناء حمتوى مقياس جديد، ويسعى أيضاا لضمان حق اإلشراف واملناقشة ابعتبارها خربة تندرج ضمن الرتقية، أيضاا 
أجل التوقيت املناسب سواء فيما خيص الدروس التطبيقية أو احملاضرات، ومن بني أهم  نتنشأ بسبب الصراع م
مهنية من عدمه هي مرحلة المتحاانت ونشر عالمات -املراحل اليت تعكس لنا مدى استقرار العالقات السوسيو
ن املقياس أو حارساا يف ا الطلبة. ابعتبار أن األستاذ جزء من هذه املرحلة وذلك بكونه إما مسؤول عن أسئلة امتح 
العالقات  مجيع  وتنكشف  املتوترة  العالقات  مجيع  السطح  إىل  تطفو  املرحلة  هذه  يف  ابلتايل  القاعات،  أحد 
 الجتماعية املزيفة داخل القسم.
التدريس   مهنة  ممارسته  أثناء  الباحث  لحظها  واليت  التنظيمية؛  التنشئة  يف  أيضاا  املهمة  األمور  من  لكن 
اهلا، سواء أثناء تعويض الدروس أو التصال يف ما بني كجبميع أش formalisationالشكلنة  ضعف  كمتعاقد هو 
التنظيم  يسود  اإلداري، حبيث  األستاذ ابجلهاز  عالقة  والصراعات، وخاصة يف  املشاكل  أثناء حل  أو  األساتذة، 
بعد  السلمية كخطوة أوىل،  الطرق  انتهاج  الزمالة، بعىن  الشكلية والحتكام إىل ذلك أتاملهين ذهنية  اآلليات  يت 
اآلليات القانونية املنظمة لنشاط األستاذ، ويف سؤال حول ما إذا كان األستاذ يلجأ إىل الطرق الرمسية واإلجراءات 
 اإلدارية من أجل حل املشاكل والصراعات، ومتحورت اإلجاابت حول التايل: 




 : (3)املقابلة رقم  ➢
هنا    الغالب  الطابع  اجل "إن  الرمسية والطرق يف  السبل  والزمالة، ل خنتار  الودية  امعة هو 
اإلدارية من أجل حل املشاكل أو الصعوابت اليت تواجهنا، ول يقتصر التعامل الودي والغري رمسي على حالت 
توقيت احلصص تغيري  املهين، مثل  الوسط  اليومية يف  التعامالت  أيضا  بل ميس  الوظيفية،  املشاكل  أو  أو   الصراع 
يري الفوج لظروف معينة ل يتم ذلك عن طريق طلب خطي أو خبطاب رمسي لرئيس القسم، بل ميكن معاجلته يف تغ
 حمادثة عادية يف أروقة القسم أو يف مكتب انئب رئيس القسم أو رئيس القسم نفسه" 
 : (12)املقابلة رقم  ➢
امل   ملعاجلة  حل  آخر  هي  اإلدارية  واإلجراءات  الرمسية  و "األساليب  بعض شاكل  يف 
اليومية سواء يف عالقيت بزمالئي األساتذة، أو يف  األحيان يتم الستغناء عنها هنائياا، أما يف ما خيص املعامالت 
عالقيت ابإلدارة خبصوص تنظيم األنشطة البيداغوجية، فيتم كل ذلك بطرق غري رمسية ويف أي مكان أصادف فيه 
أو  النشغال  طرح  ميكنين  اإلداري  يف مناقش  املسؤول  تتمثل  اجلامعة  يف  عادة  هناك  العموم  على  معني،  خلل  ة 
التعامل ببدأ الزمالة، وانتهاج األساليب الرمسية هبدف حالل املشاكل يشوه مسعة األستاذ يف أعني زمالئه، ويصبح 
 يعرف على أنه شخص حبب املشاكل ول حيرتم قواعد الزمالة"
التنظيم املهين ليس ابألمر الطبيعي أو البديهي، كما أن داخل  إن مسألة غياب شكلنة السلوك واإلجراءات
ودية حلل املشاكل وفك الصعوابت الوظيفية، كل ذلك له دللت مرتبطة  طرقاعتماد األساتذة على أساليب و 
ابلسلطة ومتركزها يف منطقة العمليات يف البنية املهنية خبالف البنية امليكانيكية، ألن عندما طرحنا سؤال حول ما 
 ها تتمحور حول: إذا كان األستاذ اجلامعي يعتمد أساليب رمسية يف حل مشاكله مع اإلدارة، كانت اإلجاابت كل
 : (6) رقم املقابلة ➢
مشاكل مع اإلدارة، أتصل بشكل رمسي مع مسؤويل املباشر وهو رئيس القسم،  "عندما تواجهين  
إدارايا خبط يدي، أض  استجابة سريعة أكتب رسالة  أملس  العميد إذا مل  القسم ونسخة عند  ع نسخة عند رئيس 
 ونسخة عند أمانة مدير اجلامعة"
 




 : (2)املقابلة رقم  ➢
اإلدا  أفراد  مع  أو مشاكل  لعراقيل  أتعرض  إىل "ملا  مباشرة  أذهب  جهة،  أعلى  مباشرة  أقصد  رة 
و من عينه ويعترب فرداا مدير اجلامعة، ألنين أعلم إذا كان السبب رئيس القسم فال أنتظر الكثري من العميد ألنه ه
 من مجاعته، وأان أحدثك عن خربة ول أقول أشياء غري موجودة"
نالحظ أنه خبالف عالقة األساتذة مع بعضهم البعض واليت تطبعها الودية والالشكلية، جند أن املشاكل 
-اخرتاق السلم الرتاتيب اليت تواجه األستاذ مع اإلدارة تعاجل بدرجة أوىل بطرق رمسية ويف بعض األحيان يتم فيها 
، نلمس وكأن األستاذ ل -دير، مدير اجلامعة انئب رئيس القسم، رئيس القسم، انئب العميد، العميد، انئب امل
يف  اإلداري  أن  وابعتبار  آخر،  جانب  من  أما  جانب،  من  هذا  سلطته كأستاذ،  تعلو  ابإلدارة كسلطة  يعرتف 
احلسا نوع من  األستاذ سنجد  نفسه  هو  اإلداري اجلامعة  األستاذ  إذا كان  املهين، خاصة  األستاذ  بينه وبني  سية 
 أو يكون اإلداري أقل مرتبة.  واملهين من نفس الرتبة
من خالل هذه العالقة املتوترة يربز اجلانب العالئقي للسلطة داخل البنية املهنية، وكما صرح املبحوث يف 
تستف(15)املقابلة   اليت  لإلدارة  الولء  توزيع ، حول مجاعات  العمل ويف  يناسبها يف  الذي  الوقت  اختيار  من  يد 
الذي يناسبه، أيضاا يستفيدون يف حراسة المتحاانت، وتوقيت وتوزيع مناقشات املقاييس وحتديد احلجم الساعي 
ميكنه ل  اإلدارة  الولء، مجاعة  اإلدارة ومجاعة  بني  تبادلية  تكاملية  فهناك عالقة  والرتبصات ابخلارج،  م املذكرات 
ة األساتذة، وأن هذه الستقرار يف املنصب أو الرتقاء إىل مناصب أعلى دون وجود عناصر مساندة داخل مجاع
األخرية أيضاا ل ميكنها من الستفادة من اإلمتيازات إل بتقرهبا من اإلدارة ابعتبارها سلطة مكلفة بتنظيم وتوزيع 
السلطة داخل البنية  ةيني، يف احلقيقة ترتبط هذه املعضلة بصلاألنشطة واملهمات والمتيازات على األساتذة املهن
 بشكل واسع يف املطلب الثاين املخصص للبنية اإلدارية. املهنية واليت سنحللها 
إن مسألة الولء الذي يدين به بعض املهنيني للجهاز اإلداري، دفعنا للتساؤل عن وضع الولء والنتماء 
العمليات جتاه التنظيم، وذلك من خالل طرحنا يف املقابالت للسؤال التايل: هل  الذي يدين به املهنيني يف مركز
اب معينة  تشعر  مهنية  أو  علمية  جلماعة  عضويتك  خالل  من  للجامعة  أو -لنتماء  الكلية،  القسم،  التخصص، 
 التالية: ، وكان اجلواب صادماا وحيمل الكثري من دللت الستالب املهين كما توضحه األجوبة-اجلامعة ككل




 مع أستاذ مهين: (6)املقابلة رقم  ➢
معة اجلزائرية؟ لألسف ل توجد مجاعة علمية جتتمع ، مجاعة علمية يف اجلا )يضحك ابستهزاء(" 
حتت لواء ختصص أو جمال معريف معني، كل أستاذ وكل جامعة هلا توجهاهتا واهتماماهتا، ل أشعر أنين أنتمي ألي 
أنتم ي إىل اجلامعة إدارايا وعلى األوراق فقط، يعين بشكل رمسي وليس علمي، ويعود مجاعة علمية معينة، لكن 
ا مشروع ذلك يف  تقرتح  أن  فبمجرد  البحث،  تنخر يف خمابر  اليت  والبريوقراطية  اجلماعي  العمل  إىل ضعف  لواقع 
أجل تنهال عليك جمموعة من األوراق والشروط والتهديدات، كل ذلك من  -وهذا حدث معي شخصياا -علمي 
 طلب متويل حىت تتحرك عجلة املشروع، هذا إذا مل يرفض املشروع من األساس" 
 مع أستاذ مهين: (2)لة رقم املقاب ➢
أعمال  أو  مشرتكة  أهداف  توجد  ل  أخرى،  علمية  ول جلماعة  للجامعة  ل  ابنتماء  أشعر  ل  "لألسف 
لمية اليت ينحاز هلا، جتد أساتذة يف ختصص مشرتكة جتمع األساتذة، كل أستاذ يعمل تبعاا لتخصصه واملقارابت الع
ف علمية، فما ابلك مجيع األساتذة داخل واحد ل يتوافقون يف الطرح ول يتشاركون املعلومات ول يتقامسون أهدا
 القسم الذي تتنوع فيه التخصصات"  
ن  املهنيني،  الفردي لألساتذة  والنشاط  الضعيف  الجتماعي  التفاعل  على غرار  أنه  لمس كذلك نالحظ 
غياب أهداف مجاعية ومشرتكة من شأهنا أن جتمع شتات املهنيني يف مركز العمليات، وذلك يعود إىل أحد أهم 
خصائص البنية املهنية وهي طبيعة األهداف، بعىن أن إستقاللية املهنيني عن بعضهم البعض يف أداء مهامهم يؤثر 
يتبع  -وأحياانا كل مهين على حدا -يث أن "كل صنف مهين على صياغة األهداف اجلماعية يف البنية املهنية، حب
نية بدرجة أوىل ختص عمال مركز العمليات، أهداف خاصة، وهي أهداف تستلهم يف الغالب من اهتمامات مه
فيها"  ينخرطون  اليت  التنظيمية  املهمات  للتنسيق مع 1أكثر من كوهنا تستلهم من  يعلل رفض األساتذة  ، هذا ما 
يد حمتوى احملاضرات والتطبيقات، إذ جند األستاذ يضع أهداف خاصة تتعلق بحتوى دروسه وأنشطته زمالئهم لتوح
يرضى   ول  املعرفية املهنية  سلطته  حلماية  حمتواه؛  توجيه  أو  تعديل  أو  لتصحيح  أخرى  معرفية  سلطة  أي  تدخل 
لق بتحسني مستواه والسعي حنو مهنية، كما ميتلك املهين يف املقابل أهداف شخصية تتع-وضمان مكانته السوسيو
ال تنوع  أولا؛  نتيجة،  العامة  األهداف  تغيب  ابلتايل  عليا،  علمية  رتب  إىل  اخلاصة الرتقية  واملعارف  تخصصات 
 
1 Jean Nizet et François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, op. cit., p. 143. 




ابملهنيني، اثنياا؛ األهداف الشخصية اليت يطمح هلا املهين من أجل تعزيز قدراته وتطوير مكانته العلمية والتنظيمية، 
شعور   يفسر  ما  عالقاته وهذا  على  بدوره  أثر  والذي  معينة،  علمية  مؤسسة  أو  جلماعة  النتماء  بعدم  األستاذ 
و  التنظيم،  داخل  رغم عددهم الجتماعية  العمليات  منعزلا عن ابقي زمالئه يف مركز  الفردي  العمل  وترية  زاد يف 
 الكبري.
 :النتائج العامة للتساؤل الفرعي األول
من حتليل،   ما سبق عرضه  األول حول:  من خالل  الفرعي  السؤال  إىل جواب عن  تعمل توصلنا  كيف 
ولقد تشكلت اإلجابة من ثالث حماور رئيسة؛  ؟العناصر التنظيمية ملركز العمليات على تشكيل سلطة املهنيني
 بنية مركز العمليات، التكوين، التنشئة الجتماعية، وهي كالتايل: 
ة على مبدأ التجميع على أساس الوظيفة واملنتوج؛ ما جيعل من ؛ يقوم مركز العمليات يف البنية املهنيأوال   
كبرية نسبياا، هذا ما أدى ابلتنظيم املهين إىل -اليت جتمع املهام املعقدة واملتنوعة للمهنيني  - "األقسام"الوحدات 
يم وذلك يف تقسيم أفقي قوي وتقس - كل قسممقاييس متنوعة لتخصصات خمتلفة يف -اعتماد عملية التصنيف 
حىت  العمل،  لتنسيق  واملعارف كآلية  املؤهالت  تنميط  أساس  على  العمل  تقسيم  عملية  وتتم  ضعيف؛  عمودي 
احملتوى األكادميي واألنشطة البيداغوجية -يتناسب مع مبدأ إثراء وتوسيع مهام املهين اليت يطبعها التعقيد والتنوع 
الذي يطبع النشاط املهين يفسر ضعف البنية التقنية نتيجة  ، إن هذا التعقيد والتنوع-ديها األستاذاملتنوعة اليت يؤ 
الرتاتيب؛  اخلط  تقليص  إىل  أدى  ما  بدوره  العمليات، وذلك  مركز  املهين يف  النشاط  وتنميط حمتوى  تكميم  تعذر 
ممش   املتخصص  املهين  يد  يف  النشاط  والتحكم يف  مراقبة  عملية  أصبحت  الكفاءات حيث  من  نسق  بذلك  كالا 
، ومنه ميكن القول أبن ةونه املهين هو الوحيد القادر على التحكم يف حمتوى مهامه وأنشطته املختلف املتخصصة ك
منطقة الرتياب داخل البنية املهنية تتمثل يف غياب الدور الضبطي للخط الرتاتيب نتيجة لغياب احملللني يف البنية 
ية نشاطهم والتحكم فيه، كما أكسبهم درجة كبرية مكن املهنيني من هامش حرية كبري يف أتدالتقنية؛ األمر الذي 
اكتسب  وبذلك  للعمل،  املباشر  غري  للتنسيق  املعارف كآلية  تنميط  نتيجة  زمالئهم  أنشطة  عن  الستقاللية  من 
 املهين السلطة اخلام يف مركز العمليات داخل التنظيم املهين.




، كما متثل عملية التدريب أهم "املعارف "لسلطته  التكوين ابلنسبة للمهين املصدر الرئيس ؛ تعترب مرحلةاثنيا  
مرحلة يف تثبيت املعارف اليت اكتسبها خالل سنوات من التكوين، فمن خالل التكوين يكتسب املهين املعارف 
، -اج األكادميي، إخل التدريس يف جمال وختصص علمي معني، اإلشراف، اإلنت-املتصلة بجال ختصصه الوظيفي 
يقوم التدريب  التصنيف    وعرب  عملية  خالل  من  املعارف  تلك  اخلاص -بتطبيق  الدروس  مفردات  حمتوى  إعداد 
هبا يكلف  اليت  العمل، -ابملقاييس  لتنسيق  واملؤهالت كآلية  املعارف  تنميط  على  تقوم  املهنية  البنية  أن  وبا   ،
يتمتع حبرية كبرية يف أت نسبية عن مهام زمالئه، كل  دية والتحكم بهامه ويعمل يف إستقالليةوابعتبار أن املهين 
عند  هبا  الستعانة  قصد  وتصنيفها  ألنشطته  الفعال  احملتوى  لتقدير  يؤهله  ما  التقديرية،  سلطته  من  يزيد  ذلك 
زيد من ، وهذا ما ي-إعداد حمتوى املقاييس املختلفة يشكل جمموعة تصنيفية من احملتوايت األكادميية-التكليف 
ما جيعل األستاذ يصارع من أجل تكليفه بقاييس ل خترج ، التنظيم املهين ابستمرارسلطته املعرفية اليت حيتاج هلا 
عن معارفه املتخصصة حىت ل يمضطر لستهالك جمهودات إضافية يف التصنيف، وحىت حيافظ يف نفس الوقت على 
املختلفة ابستقاللية  استخدام املعارف أثناء ممارسته ألنشطتهلكن يقوم املهين بتوظيف و  . املصدر الرئيس لسلطته
قرارات مجعيات ، على سبيل املثال؛ عن كل سلطة مرجعية تضبط حمتوى نشاطه يف غياب احملللني يف البنية التقنية
وري الذي وطنية يف جمال معريف معني، توصيات مؤمترات وملتقيات وطنية ودولية، اليت حتدد احملتوى الالزم أو الضر 
أعلى رتبة -مهامه ضمن ختصصه، انهيك عن غياب البعد الضبطي لرتاتبية املؤهالت حيتكم إليه األستاذ يف أتدية 
اليت تدنوها مرتبتاا  السلطة املرجعية والبعد الضبطي -علمية ل حيق هلا إسداء األوامر للرتب  ، إن غياب كل من 
فرطة أو من خالل أراء الزبون حمتواه وحمتوى زمالئه على أساس ذاتية ملرتاتبية املؤهالت؛ جعلت من املهين يـمق ي مم 
 ، ما أدى إىل ضعف الثقة يف مستوى زمالئه واجتاه سلطته حنو الراديكالية. "الطلبة"
؛ إن عملية التكوين والتدريب ل متثل ابلنسبة للمهين جمرد مرحلة يكتسب خالهلا املعارف واملهارات اثلثا  
التنظيمية يستدمج يف خضمها معايري وقيم وعادات سائدة يف امه، بل تعترب أيضاا مرحلة يف التنشئة اليت يتطلبها مه
تنظيمي، ومن أهم األبعاد اليت ينشئ عليها املهين هي الشروط الجتماعية للعمل، وابعتبار أن -وسطه السوسيو
 عن زمالئهم؛ نتيجة آلية تنميط املؤهالتاملهين ميتلك حرية معتربة يف أتدية والتحكم يف مهامه ويعمل مستقالا 
مهين  فكل  زمالئه؛  مع  وترية ضعيفة  ذو  اجتماعي  تفاعل  يف  جنده  العمل،  لتنسيق  مباشرة  غري  واملعارف كآلية 
 جدوله الزمين -، ويعمل وفق برانمج زمين مشتت مقارنة بزمالئه -يف القسم مع الطالب -يشتغل مباشرة مع الزبون 




 اجلامعة، كل ذلك جيعل من تفاعالته وتبادلته انهيك عن الوقت احملدود الذي يقضيه يف  -خيتلف عن بقية زمالئه
 الجتماعية ضعيفة نوعاا ما. 
بها املهين أثناء مرحلة التكوين فيما إىل جانب الشرط الزمكاين؛ تعترب السلطة التقديرية الراديكالية اليت اكتس
شروع جلميع املهنيني يف ختصص فيه من املعرفة، وطورها يف ظل غياب السلطة مرجعية اليت حيتكم هلا، والطموح امل 
اعتالء سلم الدرجات العلمية وبذلك فمقدت قيمة الدرجة العلمية يف سياق التفاعالت الجتماعية، انهيك عن 
لسلم الرتب يف توزيعها لألنشطة على خمتلف الرتب دون متييز نتيجة للنقص يف التأطري؛ ما عدم احرتام اإلدارة 
 لسلطة داخل التنظيم حىت وإن أتجلت الرتقية إىل حني.شكل للمهنيني يف مجيع الرتب نفس ا
، فسلطته -التنميط الدقيق للمعارف-كل ذلك جعل من نشاطه وإنتاجه املهين ينحو حنو العمل الفردي 
يرفض ا حبيث  معينة،  مشكلة  أو  موضوع  ملعاجلة  األمثل  النظرايت  أو  املقارابت  أي  له  حتدد  من  هي  لتقديرية 
حة أو رأي خيالف تبنيه أو اختياراته املنهجية والنظرية، بل إن األسوأ من ذلك؛ يؤدي حبساسية مفرطة كل نصي
ما أدى إىل  " الطالب"ية ويعتمد على آراء الزبون غياب السلطة املرجعية إىل تقييم الزمالء تقييماا يقوم على الذات
يدفع به  "املعرفة"ين على مصدر سلطته أتزم عالقة املهين بزمالئه وارتفاع وترية نشاطه الفردي، كما أن حرص امله
اليت تتصل مباشرة  -حمتوى الدروس-إىل صراعات مع زمالئه ومع اإلدارة للحفاظ على ما طوره من تصنيفات 
وإل برز نقصه وضعفت سلطته يف وسطه  -يف توزيع املقاييس-عريف، ورفض كل ما خيرج عن نطاقه بتخصصه امل 
 مهين. -السوسيو
خاصة يف عالقة األستاذ ، لمس سيطرة ذهنية الزمالة اليت ترتجم يف غياب شكلنة السلوكلكن يف املقابل ن
نجدهم ل يعتمدون على البعد الشكلي لتنظيم املهين ابألستاذ اإلداري، فبحكم أن املهنيني زمالء حبكم املهنة ف
الصراعات   فك  يف  أو  املهنية  األنشطة  األستا-وأتطري  اعرتاف  بعدم  املتعلقة  اإلدارية خاصة  ابلسلطة  املهين  ذ 
مرتبتاا  عنه  يقل  أو  العلمية  الرتبة  نفس  من  وذلك كونه  اإلداري،  واإلتصالت -لألستاذ  الطرق  تسيطر  وإمنا   ،
ات الودية يف حل املشاكل، وهذا ما يدل على رفض املهين ألي سلطة تعلو سلطته حىت وإن  الالشكلية واخلطو 
 كانت تنظيمية.
الجتماعي   التباعد  وضياع إن  املهنية،  البنية  يف  للعمل  الجتماعية  للشروط  الزمكاين  البعد  فرضه  الذي 
األفراد، كذلك ما تسبب فيه غياب السلطة  القيمة اليت حتملها الرتاتبية املعرفية يف عملية ضبط املعارف وسلوكيات




الجتماعية التبادلت  وضعف  املهين  النشاط  يف  اجلماعية  للنزعة  تراجع  من  بني   املرجعية  والتجارب  للمعارف 
املهنيني نتيجة فقدان الثقة املتبادل، انهيك عن الصراع الذي يثريه حرص املهنيني على سلطتهم يف وسطهم املهين، 
ال فيها. كل ذلكوتفشي ذهنية  اليت تسبب  الشكلي والفوضى  البعد  املهين يف وسط  ،زمالة على حساب  يضع 
نزع حنو الفردانية وضعف التالحم والتضامن بني املهنيني داخل مركز تنظيمي يشجع على تنشئة تنظيمية ت-سوسيو


















 :للتنظيم املهين ودورها يف تشكيل البعد العالئقي للسلطة البنية اإلدارية اثنيا : 
احل ظل  هو كالتايل: يف  أذهاننا سؤال مركب  إىل  يتبادر  من حتليل،  تقدم  ما  ميتلكها بعد  اليت  املعتربة  رية 
 األستاذ املهين يف أتدية والتحكم يف مهامه، انهيك عن إستقاللية هذه األخرية عن مهام بقية الزمالء؛ ما هو دور 
إن  البنية اإلدارية يف هذا السياق الوظيفي؟ وكيف تتحكم البنية اإلدارية يف جمموع األنشطة داخل التنظيم املهين؟
سؤال حتيلنا إىل التذكري أبهم املعامل التصميمية للبينة املهنية اليت مت الرتكيز عليها يف هذه الدراسة اإلجابة عن هذا ال
لعمل، تنسيق العمل ابلعتماد على آلية تنميط املؤهالت واملعارف، التكوين حىت اآلن: التقسيم األفقي القوي ل
كلنة السلوك واإلجراءات. مجيع هذه املعامل تؤكد أبن دقيق للمهين، التنشئة تنظيمية القائمة على الذاتية، ضعف ش 
منه من مهنيني يؤدي كل منهم اجلزء املهم والرئيس يف عملية اإلنتاج داخل البنية املهنية هو مركز العمليات وما يتض 
 ."أقسام الكلية"مهامه ضمن وحدات إنتاجية مستقلة عن األخرى 
على  تشرتط  الوظيفية  البنائية  الشروط  هذه  معرفة   إن  ذوي  املهنيني  من  أن ختضع جملموعة  اإلدارية  البنية 
مات املهنية؛ انهيك عن طبيعة وتكوين عايل املستوى، ابعتبارهم احلجر األساس يف العملية اإلنتاجية داخل التنظي
مليات، التنسيق اآليل الذي تضمنه آلية التنميط، ما جيعل النشاط اإلداري جمرد داعم ومساعد للمهين يف مركز الع
فإذا كانت الوظائف اإلدارية هي احملرك للبريوقراطية امليكانيكية، وإذا كانت األنشطة اإلدارية حتتل القمة الرتاتبية 
نتيجة للعمليات اليت يقوم عليها مركز العمليات، فعلى العكس من ذلك، داخل التنظيم املهين  للسلطة الشكلي 
 ويمقلب هرم السلطة رأساا على عقب كما يوضحه الشكل التايل: مركز العمليات حيل حمل البنية اإلدارية، 
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لكن هل هذا يعين أن البنية اإلدارية تفتقر للسلطة؟ ابلطبع ل، إن اجلهاز اإلداري يكتسب سلطته داخل 
مثل؛ -يت يقدمها اإلداري من أجل تسهيل نشاط املهين التنظيم املهين بفضل املهنيني أنفسهم، بعىن؛ اخلدمات ال
اد برانمج الدروس، تنظيم المتحاانت، حساب برجمة احلصص، توزيع املقاييس، تنظيم اإلشراف واملناقشات، إعد 
ل هي من مينح البنية اإلدارية السلطة التنظيمية، إذاا على األستاذ املهين أن يتناز  -املعدلت وتنظيم الطعون ...إخل
 على جزء من سلطته مقابل التسهيالت والدعم التنظيمي واللوجستيكي الذي يوفره اإلداري.
ام معضلة حقيقية، فمن جهة يرغب يف احتكار السلطة لنفسه حبكم احلرية املعتربة إذاا، جيد املهين نفسه أم
ل يستطيع تنظيم تدفق العمل اليت ميتلكها يف أداء مهامه والتحكم الكبري يف أنشطته املهنية، ومن جهة أخرى، 
يف حمتوى نشاطه والتطوير داخل التنظيم بفرده، فيحتاج إىل جهة توفر له الظروف الكفيلة بساعدته على الرتكيز 
يف أداءه، لذلك فإن السلطة اليت يكتسبها اإلداري ليست مستقلة عن مهام األستاذ املهين فكل ما كان اإلداري 
ا تنازل املهين عن قدر من سلطته من أجل أن يسهل على نفسه املقتضيات التنظيمية فعال يف أتدية مهامه كل م 
 ه السلطة لإلداري عن طريق انتخاب املهنيني للجهاز اإلداري الكفيل خبدمتهم. املتصلة بنشاطه املهين، وتنتقل هذ 
ذو شرعية أقوى -اا هذا املصدر املهم لسلطة اإلداري، إل أن هناك مصدراا أخر  على الرغم من وجود لكن؛ 
األول  املصدر  شرعية  واملتمث  -من  بدراستنا  املتصل  املهين  التنظيم  تطبع  اليت  اخلصوصية  إىل  اجلامعة يعزى  يف  ل 
اجلزائرية، ابعتبار أن هذه األخرية مؤسسة عمومية تعمل حتت وصاية وزارة التعليم العايل والبحث العلي، ابلتايل 
التنظيم املهين ذات طبيعة مغايرة ملا جاءت به األدبيات يف تطبعها مركزية قوية جتعل من معاد السلطة داخل  لة 
























1رية جامعة احلاج خلضر ابتنة ي: اهليكل التنظيمي ملد(20)شكل رقم   
 مديرية اجلامعة 
املكتبة املركزية 
 للجامعة 
ن العال يف التدرج نيابة اجلامعة للتكوي
 والتكوين املتواصل والشهادات
نيابة املديرية للتكوين العال ملا بعد 
 التدرج والتأهل اجلامعي والبحث 
املديرية للعالقات اخلارجية والتعاون نيابة 
 والتنشيط واالتصال والتظاهرات العلمية
نيابة املديرية للتنمية 
 واالستشراف والتوجيه 
 مصلحة االقتناء 
 مصلحة املعاجلة 
مصلحة البحث 
 البيبليوغرايف 
 مصلحة التوجيه 
مصلحة التعليم 








مصلحة التكوين ملا 
بعد التدرج وما بعد 
 التدرج املتخصص 
 





مصلحة متابعة برامج  والتظاهرات العلمية 
 البناء وجتهيز اجلامعة 
مصلحة التوجيه 
 واإلعالم 
مصلحة متابعة أنشطة 




 مصلحة األنشطة التابعة لرائسة اجلامعة املصدر: 
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 جملة الكلية 
 األمانة 
 األمانة العامة 
 األمني العام 
 مصلحة املستخدمني 
 مصلحة امليزانية واحملاسبة 
 مصلحة الوسائل والصيانة 
مصلحة النشاطات 
 العلميةوالثقافية والرايضية 
 مكتب األمن الداخلي 
 مسؤول املكتبة 
سيري الرصد الواثئقي مصلحة ت  
 مصلحة التوجيه والبحث البيبليوغرايف 
نيابة العمادة املكلفة با بعد التدرج 
 والبحث العلمي والعالقات اخلارجية 
التدرج مصلحة متابعة التكوين فيما بعد   
 مصلحة متابعة أنشطة البحث 
والعالقات اخلارجية مصلحة التعاون   
واملسائل املرتبطة ابلطلبة  نيابة العمادة املكلف ابلدراسات  
 مصلحة التدريس 
 مصلحة التعليم والتقييم 
 مصلحة اإلحصائيات واإلعالم والتوجيه
جذع مشرتك علوم 
 إجتماعية
 
 قسم الفلسفة 
قسم علم االجتماع 
 والدميوغرافيا 
النفس وعلوم الرتبية قسم علم 
 واألرطوفونيا
 جذع مشرتك علوم إنسانية 
اآلاثر  قسم التاريخ وعلم  
 
 قسم علوم اإلعالم واإلتصال وعلم املكتبات 
 عميد الكلية 
 حمرر موقع الكلية 
 مكتبة الكلية 
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 خصوصية البنية اإلدارية: -1
ابعتباره -ز العمليات يف التنظيمات املهنية استنادا على ما سبق تبيانه خبصوص األمهية الرئيسة واملركزية ملرك
نشرع اآلن يف حتليل البنية اإلدارية كوهنا العنصر الداعم وامليسر للنشاط املهين لألستاذ،  -اجلزء املفتاح للبنية املهنية
اخل التنظيمي  اهليكل  من خالل  يتضح  والكلية  وكما  من حيفإاص ابجلامعة  الثانية  املرتبة  الذي حيتل  اجلزء  ث ن 
اللوجستيكي   الدعم  هو  األنشطة  وحجم  مهامه ابألساس يف خدمة   support logistiqueاألمهية  تقتصر  الذي 
 متطلبات وشروط مركز العمليات.
أولا؛ املكتبة  يتكونلية، ونالحظ سواء من خالل اهليكل التنظيمي اخلاص بدرية اجلامعة أو اخلاص ابلك
اخل للعالقات  املديرية  نيابة  للتنمية املركزية؛  املديرية  نيابة  العلمية؛  والتظاهرات  والتصال  والتنشيط  والتعاون  ارجية 
العلمي  التدرج والبحث  نيابة ما بعد  العامة؛  الكلية؛ األمانة  العامة. اثنياا؛ مكتبة  والستشراف والتوجيه؛ األمانة 
اللوجستيكيوالعالقا الدعم  تندرج ضمن  واملصاحل  الوحدات  هذه  اخلارجية، كل  لتصنيفها ت  الصريح  واملؤشر   ،
تعد  بل  اجلامعيني،  األستاذة  املهين  النشاط  تتصل بشكل مباشر مع  اخلانة هو يف كون أنشطتها ل  ضمن هذه 
 روط مالئمة.مكمالا له وسنداا للعدد الكبري من املهنيني ألداء مهامهم يف ظروف مساعدة وش 
يب ومركز العمليات؛ تتميز وظائف الدعم اللوجستيكي عكس القمة السرتاتيجية والبنية التقين واخلط الرتات
التنظيمات اإلدارية-برتاتبية بريوقراطية ميكانيكية  املهام مثل  تراتبية تقوم على  -تراتبية يف  السلطة فيها  بعىن أن 
لبنية الدعم  ةحيتل القمة الرتاتبي املهنيةجنده يف التنظيمات  لعاماألمني افمكتب املراقبة والتحكم وإسداء األوامر، 
التسيرينظراا    اللوجستيكي يف  وخربته  الوسيطلتكوينه  املستوى  يف  يليه  ث  بصلحة   ،  املكلف  اإلداري  العون 
األمن دمة ويف املستوى األدىن جند خمصلحة امليزانية واحملاسبة ومصلحة الوسائل والصيانة ...إخل، و  املستخدمني 
 . الداخلي
ا من خالل  نالحظ  املقابل  يف  اخلط لكن؛  ووظائف  وحدات  من  جداا  حمدود  عدداا  التنظيميني  هليكلني 
، -البيداغوجيا -أولا؛ نيابة اجلامعة للتكوين العايل يف التدرج والتكوين املتواصل والشهادات  الرتاتيب، متمثلة يف: 
ملا   العايل  للتكوين  املديرية  العما نيابة  نيابة  اثنياا؛  والبحث.  اجلامعي  والتأهيل  التدرج  ابلدراسات بعد  املكلفة  دة 
واملسائل املرتبطة ابلطلبة، نيابة العمادة املكلفة با بعد التدرج والبحث العلمي والعالقات اخلارجية، رؤساء أقسام 
التقنية موجودة فقط على  للبنية  نيابة الكلية ونواهبم. كما نالحظ حجم صغري جداا  املديرية متمثلة يف:  مستوى 




إعداد برامج يقتصر مهامها يف ، اليت جية والتعاون والتنشيط والتصال والتظاهرات العلميةاملديرية للعالقات اخلار 
 . تكييف التنظيم يف البيئة اخلارجية وما يطرأ عليها من تغريات؛ و يف التكوين والتدريب
نية، حيث ميزها رية يتطابق مع اخلطاطة اليت وضعها "مينتزبرغ" للبنية امله إن هذا التوزيع لألنشطة البنية اإلدا
تقنية  وبنية  لوجستيكية كبرية؛  وبنية  إسرتاتيجية صغرية؛  وقمة  قصري؛  تراتيب  وخط  ومفلطح؛  عمليات كبري  بركز 
 صغرية جداا. 
ن الطبيعة املعقدة ملهام املهين يتعذر تعزى طبيعة البنية اإلدارية للتنظيم املهين إىل طبيعة مركز عملياته، بعىن أ
ال يف  احملللني  يتسىن  على  حىت  حمتواها  يف  والتفصيل  وجتزئتها  تكميمها  التقنية  اإلنتاجية بنية  عمليات  هندسة 
، وهذا ما يفسر استناد مركز العمليات على تنميط املؤهالت واملعارف كآلية والتخطيط للمراحل اليت يتشكل منها
للتحكم يف  -وين والتنشئة التنظيميةابعتباره ذو كفاءة عالية يضمنها التك-لعتماد على املهين لتنسيق العمل، وا
املهمة  التكفل هبذا  الرتاتيب  يتعذر على اخلط  بنفسه، ألنه  دون وصف  -التحكم واملراقبة-نشاطه ومراقبة حمتواه 
التحكم يف النشاط اإلنتاجي  صياغة  عن  ني سؤولدقيق وواضح حملتوى مهام املهين؛ وذلك بسبب غياب احملللني امل
مهام حتولت من يد احمللل يف البنية التقنية إىل يد املهين يف تنميط األنشطة و  ؛ ألن مهمةمن خالل هندسة العمل
 . -النتقاء عن طريق شروط مسابقة التوظيف-مركز العمليات بفعل تنميط املعارف واملؤهالت 
احملللني كم واملراقبة الدقيقة لنشاط األستاذ دون وصف دقيق من طرف ابلتايل لن يتمكن اإلداري من التح
احملدودة  املهمة  أولا؛  األخري:  يف  يفسر  ما  والتحكم،  املراقبة  عملية  حتقيق  أجل  من  الرتاتيب  اخلط  عليه  يستند 
التنظيم العام لشروط مهنة األستاذ حىت يسهل عليه أداء مهامه، اثنياا  ؛ غياب احملللني لإلداري اليت تقتصر على 
اإلنتاجي   ني سؤولامل النشاط  يف  التحكم  على    عن  فقط  يقتصر  التقنية  البنية  مهام  أصبح  برامج يف حيث  إعداد 








 على خطاطة "مينتزبرغ" للبنية املهنية  1ابتنة  -: إسقاط البنية اإلدارية جلامعة احلاج خلضر (22)شكل رقم 
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نالحظ من خالل الشكل السابق أن البنية التنظيمية جلامعة احلاج خلضر تعتمد على التجميع على أساس 
املنتوج  وع  " الوظيفة"التخصص   أساس  حنو   " السوق"لى  إنتاجها  وحدات  تقسيم  يتجه  بعىن  سواء،  حد  على 
الدا  Inputاملدخالت   النتظام  مع  يتناسب  با  أنشطتها  بتجميع  تقوم  للتنظيم؛ كوهنا  اإلنتاجية  والطبيعة  خلي 
العلمي   اجملال  تنقسم إىل كليات حسب  اجلامعة  أن  يتمثل يف  املدخالت  هندسة، علم -فالتجميع على أساس 
اإلنسانية والجتماعية العلوم  بفعل   -القتصاد،  العكس وذلك  وليس  التقسيم  يتحكم يف  املهام هي من  فنوعية 
املؤهالت واملعارف، ث تنقسم هذه الكليات إىل جمموعة من األقسام على  عملية التصنيف اليت تقوم على تنميط
علم الجتماع ودميوغرافيا، علم اإلعالم والتصال -الواحد أساس الشعب العلمية اليت تنتمي إىل احلقل العلمي 
س اجلنائي، علم اجتماع تنظيم وعمل، علم النف -، بعدها تنقسم تلك األقسام إىل جمموعة ختصصات -واملكتبات
بتدريسها واإلشراف عليها هيئة تدريس متخصصة يف كل ختصص على حدا،  فاليت يكل -فلسفة غربية معاصرة
استقطاب انطالقا من   أجل  البداية من  التنظيم يف  اعتمدها  اليت  املهام  لتنسيق  واملعارف كآلية  املؤهالت  تنميط 
ية التجميع اليت تعتمدها اجلامعة يف ذات الوقت تتحدد أن عمل ا واختيار املهنيني بواسطة مسابقات التوظيف. كم
املخرجات  ملتطلبات  التجميع على Outputوفقاا  تعتمد يف عملية  نوع   كوهنا  اخلارجية، بعىن أن  البيئة  متغريات 
الشهادات-املخرجات   حاملي  املهنية   -املتخرجني  ابلتنظيمات  املتصل  السوق  ويتسم  السوق؛  متطلبات  حتدده 
، ويف بعض األحيان تتحكم الوقائع -أساتذة يف علم الجتماع، يف علم النفس، يف احملاسبة، يف اللغات-ابلتنوع 
اليت تطرأ  التنظيم املهينوالتغريات  إنتاجية أخرى يف  البيئة اخلارجية يف تشكيل وحدة  مثل األمن الصناعي ، على 
صناعي احلديث، وسوسيولوجيا التنظيمات الذي فرضته كتخصص واقع ظروف العمل وشروط املهنة يف القطاع ال
ال عالقات  يف  يتجسد  الذي  اجلماعي  الفعل  ومنطق  العقالنية  نسبية  أمهيتها  أبرزت  تضبط اليت  اليت  سلطة 
إن هذا التنوع الداخلي على مستوى األنشطة واملتطلبات املتغرية للبيئة  .التفاعالت الجتماعية داخل التنظيمات
 التجميع تقوم على أساس الوظيفة واملنتوج، معاا. اخلارجية، جعل من عملية 
عن بعضهما البعض،  "فقيالتقسيم العمودي واأل"وكما سبق وأن أشران؛ ل ميكن فصل منط تقسيم العمل 
ابلعكس؛ فإن إقامة العالقة بينهما توضح الكثري من احلقائق التنظيمية اليت ل تنكشف بشكل واضح وجلي، فمن 
ضح لنا أبن قصر اخلط الرتاتيب وضخامة مركز العمليات وضعف البنية التقنية وتطور البنية خالل الشكل أعاله يت
شر بطبيعة تقسيم العمل داخل البنية املهنية اليت تتميز بتقسيم أفقي قوي اللوجستية، كل ذلك يتصل بشكل مبا
األستاذ-وتقسيم عمودي ضعيف   نشاط  قويني يف  وتوسيع  إثراء  إث-نتيجة  أن  بعىن  اخلاص ،  املهام  وتوسيع  راء 




ى مهام األستاذ ابألستاذ اجلامعي نتيجة ملعارفه وكفاءته العالية، أدى إىل ضعف البنية التقنية بسبب تعقيد حمتو 
اجلامعي اليت يصعب تكميمها وحصرها يف معادلت وأرقام متكن من مراقبتها، الشيء الذي أدى بدوره إىل تقليل 
ر على اخلط الرتاتيب الذي ترتكز مهامه ابألساس على التحليل يف البنية التقنية، فأصبح نشاط البنية اإلدارية؛ ما أث
م يف نشاطه وحمتواه ما أدي إىل حجم صغري للقمة اإلسرتاتيجية وقصر اخلط األستاذ متعدد املهام يراقب ويتحك
إضافية دعائم  يقتضي  املهين  النشاط  أن  وبا  العمليات،  مركز  وضخامة  مالرتاتيب  وسائل ثل  ،  اجلامعة،  مطبعة 
ل تتصل بشكل  ما جعل من بنية الدعائم اللوجستية متطورة لكنها ، تدريس، املكتبة، العالقات مع البيئة اخلارجية
 مباشر بعملية اإلنتاج. 
املهام  أن  واتضح  املهنية،  التنظيمية  البنية  منه  تتشكل  الذي  األساس  هو  املهين  النشاط  أن  نستنتج  إذاا، 
املتعددة للمهين أدت إىل اكتسابه هامش حرية كبري يف أتدية والتحكم يف أنشطته، وذلك بفضل التكوين املعقدة و 
يمية اليت اكتسبها األستاذ وشكلت له سلطة تقديرية تقوم على املعرفة املتخصصة اليت يفتقر العايل والتنشئة التنظ
ط الرتاتيب وتوجيهها وتسيريها من قبل القمة اهلريارشية،  إليها احمللل يف البنية التقنية ويعجز عن مراقبتها موظفي اخل
اخل التنظيم املهين الذي تتحدد طبيعة أجزائه كل ذلك جيل من مركز العمليات هو اجلزء املفتاح ومركز السلطة د
 البنائية األخرى وفق شروط ومقتضيات املركز العمليات الذي تعود فيه السلطة للمهين نفسه. لكن ما يوجد خلف 
يف  عنها  سنكشف  واليت  مباشر،  بشكل  عنها  يفصح  اليت  األمور  من  بكثري  أهم  اجلامد  التنظيمي  اهليكل  هذا 
 حتليلنا. 
 شرعية سلطة البنية اإلدارية وآليات تطبيقها: يف  -2
احلساسة   اإلدارية  املناصب  يتوىل  من  هو  األستاذ  أن  الدراسة  ميدان  يف  ونوابه، -لحظنا  القسم  رئيس 
، وهذا أمر ضروري نتيجة درجة صعوبة وتعقيد نشاط التنظيمات املهنية، اليت -به، مدير اجلامعة ونوابهالعميد ونوا
معارف   إىل  اإلداريني حتتاج  األساتذة  هؤلء  يستمد  أين  من  لكن  أنفسهم،  املهنيني  سوى  يضمنها  ل  وخربات 
 شرعية السلطة التنظيمية اليت ميارسوهنا يف أداء نشاطاهتم اإلدارة؟
ملهنة كم الداعمة واملساعدة  األنشطة  اإلدارية هو  البنية  املنطقي األول لسلطة  املصدر  ا سبق وأن أشران؛ 
د هذا األخري نفسه مرغماا على التنازل عن جزء من سلطته من أجل متكني اجلهاز اإلداري من األستاذ، حيث جي 
، لكن هل هذا هو -ئم، تنظيم المتحاانت ...إخلتنظيم الوقت، إعداد القوا-إجناز اجلزء التقين من أنشطته املهنية 




التنظيمات املهنية؟ ابلطبع ل؛  التنظيمات  املصدر الوحيد لشرعية سلطة اإلداري يف  إن اخلصوصية اليت متتاز هبا 
تتصل هبا  اليت  الوصية  الوزارة  الدولة من خالل  وتستند على شرعية سلطة  اجلزائر هي يف كوهنا اتبعة  املهنية يف 
، جعل من مصدر 1راطياا، بعىن أن الطابع العمومي للجامعة ابعتبارها مؤسسة من مؤسسات التابعة للدولة بريوق
والعرت  ومنتجاهتا  شرعيتها  بنشاطها  املثال-اف  سبيل  على  من   -الشهادات  الوصية  الوزارة  على  مباشرة  يتوقف 
كغريها من التنظيمات يف -نظيمات املهنية خالل تفويض السلطة ملدير اجلامعة وجهازه اإلداري، وبذلك تتميز الت
 بركزية قوية على رأسها الدولة والوزارة الوصية. -اجلزائر
اجلامعات  شروط   خبالف  وحتدد  شرعيتها  تكتسب  واليت  الرأمسايل  النظام  على  القائمة  الغربية،  الدول  يف 
أجهزة الدولة، جند أن اجلامعة اجلزائرية  تنظيمها وتسيريها من طرف جملس اإلدارة الذي يتميز ابستقاللية معتربة عن 
إنشاء وتسيري من اجلريدة الرمسية: إن 2( 8)و  (3)تنشأ وتسري أبمر من الوزارة الوصية؛ وذلك وفقاا ملضمون املادة 
حيدد التنظيم ،و من الوزير املكلف ابلتعليم العايل وتوضع حتت وصايته اقرتاحاجلامعة يتم برسوم تنفيذي بناء على 
اري لرائسة اجلامعة والكلية واملعهد وامللحقة وكذا طبيعة املصاحل املشرتكة بقرار مشرتك بقرار مشرتك بني الوزير اإلد
،ابلتايل فإن مجيع القوانني والقواعد ملكلف ابلتعليم العايل والوزير املكلف ابملالية والسلطة املكلفة ابلوظيفة العموميةا
ملنتمني إليها، سواء كانوا مهنيني يف مركز العمليات أو إداريني يف اخلط الرتاتيب املنظمة واملسرية لنشاط اجلامعة وا
ال والبنية  العايل والقمة اإلسرتاتيجية  التعليم  املتمثلة يف وزارة  الوصية  اجلهة  تقنية، كلهم خيضعون ألوامر وتعليمات 
 والبحث العلمي. 
املادة   لقرار  من؛    :3( 10)وطبقاا  اجلامعة  إدارة  رئيساا مميتشكل  ممثله  أو  العايل  ابلتعليم  املكلف  الوزير  ثل 
الوطنية "مدير اجلامعة" الرتبية  العمل، وممثل كل من وزير  التكوين املهين ووزير  املالية ووزير  السلطة  ، وممثلووزير 
عة، ممثل وممثل عن الولية اليت يوجد فيها مقر اجلام  ،املكلفة ابلبحث العلمي والسلطة املكلفة ابلوظيف العمومي 
املوظفني  منتخبني عن اثنني رتبة ممثلني  األعلىعن األساتذة يف كل كلية ومعهد ينتخب من ضمن األساتذة  (1)
. نالحظ من خالل مضمون هذه املادة أن منتخبني عن الطلبة اثننياإلداريني والتقنيني وعمال اخلدمات، ممثلني 
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نشطة واملهام داخل اجلامعة تتحكم فيها الوزارة من خالل جملس القرارات اإلسرتاتيجية واألهداف العامة ومجيع األ
 اهليئات الرمسية للدولة على رأسها وزارة التعليم العايل والبحث من ممثلني %75إدارة اجلامعة الذي يتشكل من 
لني عن ؛ ستة أساتذة التعليم العايل ممث8يتشكل من  1العلمي، بعىن أن جملس إدارة جامعة احلاج خلضر ابتنة 
اجلامع إدارة  جملس  أعضاء  إن  انتخاهبم.  عرب  وذلك  للجامعة،  التابعني  املعهدين  عن  وأستاذين  دليل الكليات  ة 
 واضح عن املركزية اليت تتميز هبا اجلامعة اجلزائرية. 
وأهم ما يؤكد هذه التبعية واملركزية القوية هو ما مت صياغته كآليات لتنصيب كل من مدير اجلامعة؛ وعمداء 
ب وهي مناصب حساسة كوهنا تقرت -الكليات ونواهبم؛ ورؤساء األقسام ونواهبم؛ واألمني العام للجامعة والكليات 
 . -أكثر فأكثر من مركز العمليات 
للمادة   العايل  1( 29) و  (26)فتبعاا  التعليم  وزير  من  رائسي  يعنيابقرتاح  بني   برسوم  من  اجلامعة  رئيس 
التعلي أستاذ  رتبة  العايل، ويف حالة عدم وجودهم،  األساتذة ذوي  احملاضرين  اختيار م  األساتذة  بني  توضع ، و من 
ؤولية نواب رئيس اجلامعة املعينون برسوم بناء على اقرتاح من الوزير املكلف ابلتعليم نياابت رائسة اجلامعة حتت مس
ن رتبة أستاذ التعليم العايل، ويف األساتذة الذين يثبتو ، ويتحدد الختيار من بني العايل بعد أخذ رئي رئيس اجلامعة
 . حالة عدم وجودهم من بني األساتذة احملاضرين
للمادة   على    ؛2( 55) و  (52)وتبعاا  بناء  يتخذ  مرسوم  بوجب  الكلية  عميد  تعيني  الوزير   اقرتاحيتم  من 
ة نشاط والذين بني األساتذة يف وضعي اختيار من وذلك من ،املكلف ابلتعليم العايل وبعد أخذ رأي رئيس اجلامعة
العايل التعليم  تعيني  كما إىل رتبة أستاذ حماضر، النتقاليتم  ويف حالة عدم وجوده ، ينتمون إىل رتبة أستاذ  يتم 
بناء على   العايل، وذلك  ابلتعليم  املكلف  الوزير  من  بقرار  العميد  رئيس   اقرتاحنواب  رأي  وبعد أخذ  العميد  من 
 يف ني األساتذة الدائمني ذوي الرتبة األعلى الذين هم يف وضعية نشاط اجلامعة، وذلك ملدة ثالثة سنوات من ب
 . الكلية
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يتم تعيني مدير املعهد بوجب مرسوم بناء أهن 1( 75) و (72)ما خبصوص تعيني مدير املعهد فتوضح املادة أ
اجلامعة من بني األساتذة ذو  اقرتاحعلى  بعد أخذ رأي رئيس  العايل  املكلف ابلتعليم  الوزير  الرتبة األعلى من  ي 
ب قرار من الوزير املكلف ابلتعليم العايل بناء الذين هم يف وضعية نشاط، ويتم تعيني مساعدي مدير املعهد بوج
على اقرتاح من مدير املعهد وبعد أخذ رأي رئيس اجلامعة، وذلك ملدة ثالثة سنوات من بني األساتذة ذوي الرتب 
 . شاط لدى املعهد األعلى الدائمني والذين هم يف وضعية ن
امل  فيحددها مضمون  ونوابه  القسم  رئيس  تنصيب  آلية  فيما خيص  رئيس حيث    2( 56)ادة  أما  تعيني  يتم 
العلي  الوزير املكلف ابلتعليم  الرتب األعلى بقرار من  الدائمني ذوي  القسم ملدة ثالثة سنوات من بني األساتذة 
ني مساعدين لرئيس القسم ملدة يتم تعيرئيس اجلامعة، كما وذلك بناء على اقرتاح من عميد الكلية وبعد أخذ رأي 
 .بني األساتذة الدائمني بقرار من عميد الكلية وبعد أخذ رأي رئيس اجلامعة ثالثة سنوات من 
يتم تعيني األمني العام بوجب مرسوم بناء على اقرتاح من آلية تعيني األمني العام  3( 30)وحتدد املادة رقم 
املكلف ابل املنتمنيالوزير  املوظفني  اجلامعة وذلك من بني  بعد أخذ رأي رئيس  العايل  األقل إىل رتبة  تعليم  على 
 . متصرف أو ما يعادهلا والذين يثبتون مخس سنوات خدمة فعلية هبذه الصفة
من  جمموعة  نالحظ  اجلامعة؛  داخل  الرئيسة  اإلدارية  املناصب  يف  التنصيب  آللية  احملدد  املواد  من خالل 
التنظيمي؛ وهي: )ابقرتاح من الوزير(، )ابقرتاح من رئيس اجلامعة(، )بعد  العبارات الدالة على نوع من الرتياب 
وجوده(، كل هذه العبارات تناقض مبدأ تعيني أخذ رأي العميد(، )بعد أخذ رأي رئيس اجلامعة(، )يف حالة عدم 
ال املهنية  التنظيمات  داخل  واحلساسة  املهمة  املناصب  يف  الستحقاق  املهنيني  سلطة  على  تقوم   Laيت 
méritocratie   داخل التنظيمية  السلطة  ميارس  من  هو  وخربة  معارف  من  اكتسبه  وما  اخلبري  فيها  يكون  اليت 
اإلداري   نشاطه  ويكون  احملللني  املؤسسة،  طرف  من  دقيق  بشكل  مضبوط  البنية -غري  يف  دورهم  لغياب  نتيجة 
التفويض القوي للسلطة داخل البنية اإلدارية للتنظيمات املهنية، لكن متتاز  ، ول خيضع لرتاتبية قوية بفضل-التقنية
ف عنصر يف نسق سلطته التنظيمية ابلضعف حبيث تصبح فيها املناصب ذات األمهية والسلطة التنظيمية هي أضع
 
 . 15-14 ، ص ص. نفس املرجع 1
 . 12ص.  ، نفس املرجع 2
 . 9، ص. نفس املرجع 3




ألساتذة الذين ينتخبون السلطة؛ وذلك نتيجة املصدر الرئيس للشرعية السلطة اإلدارية يف البنية املهنية واملتمثل يف ا
 من يرونه األجدر واألصلح لتمثيلهم وتسيري الشؤون التنظيمية املرتبطة بهامهم. 
من أهم العمليات  -د الكلية، رئيس القسمرئيس اجلامعة، عمي-إذاا تعترب عملية انتخاب اجلهاز اإلداري 
ه من خالل املواد التنظيمية أعاله يتناقض اليت تضمن شرعية السلطة الشكلية داخل التنظيم املهين، لكن ما نالحظ
بشدة مع مبدأ سلطة الستحقاق، ويبقى اقرتاح الوزير ورأي رئيس اجلامعة ورأي عميد الكلية هو املعيار الوحيد 
اشر لسلطة اجلهاز اإلداري يف اجلامعة اجلزائرية اليت تطبعها مركزية قوية، وهذا أحد أهم أسباب الصراع واملصدر املب
الستقرار، وذلك نتيجة لتهميش وجتاهل صوت األستاذ وحقه يف اإلدلء برأيه عن طريق انتخاب من يراه وعدم 
املناصب، ويكون بذلك قد سملب قدراا كبرياا من سلطته  التنظيم  األصلح هلذه  اليت تقتضيها طبيعة نشاطه وبنية 
هنا ل تراعي متطلبات وخصوصية هذا النوع املهين، ليمقلب من جديد هرم السلطة بطريقة قهرية وغري عقالنية كو 














 : من الشكلية إىل الالشكلية املفرطة ؛لبنية اإلدارية للتنظيم املهينا -3
على شرعية سلطة البنية اإلدارية، واعتماداا على القوانني املنضمة آلليات التعيني يف املناصب اإلدارية  استنادا
داخل اجلزائرية، مت مالحظة    املهم واحلساسة  القوانني   استغاللاجلامعة  عليها هذه  تنطوي  اليت  لإلرتياابت  مفرط 
ع يف  الرتب وابألخص  يف  ذلك  ويتجلى  وجوده(،  عدم  حالة  و)يف  العميد(  و)رأي  اجلامعة(  رئيس  )رأي  باريت 
 العلمية اخلاصة برؤساء األقسام وعميد الكلية، كما يوضحها اجلدول التايل: 
 1توزيع الرتب العلمية على املناصب اإلدارية يف كلية العلوم اإلنسانية واالجتماعية  :(13)رقم  جدول
 الدرجة العلمية  النائب الثاين  الدرجة العلمية  النائب األول الدرجة العلمية  املنصب  ئيس املنصب الر 
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 2صدر: من إعداد الطالب امل
نالحظ من خالل معطيات اجلدول أعاله؛ أن العميد ونوابه، وأغلب رؤساء األقسام ينتمون إىل تصنيف 
 3( 55)و  (52)أستاذ حماضر )أ( ماعدا رئيس قسم علم النفس حيوز على درجة أستاذ ، على الرغم من أن املادة 
الك تعيني عميد  مت حتديد  الشأن؛ حيث  اختواضحة هبذا  ونوابه من خالل  األساتذة يف وضعية   يار من لية  بني 
يتم تعيني  كما  إىل رتبة أستاذ حماضر، يتم النتقال  ويف حالة عدم وجوده ، نشاط والذين ينتمون إىل رتبة أستاذ 
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األعلى  الرتبة  ذوي  الدائمني  األساتذة  بني  من  العميد  املكلفني نواب  األساتذة  األقسام؛ جند  نواب رؤساء  أما   ، 
العليا   و    5ابلدراسات  )أ(  أستاذ حماضر  برتبة  رؤساء   1إداريني  نواب  األساتذة  أما  )ب(،  أستاذ حماضر  برتبة 
مساعد )ب(، على الرغم من أن املادة  3مساعد )أ( و 1حماضر )ب( و 1األقسام املكلفني ابلبيداغوجيا جند 
حيث    واضحة  1( 56) ونوابه؛  القسم  رئيس  تنصيب  آلية  األساتذة يتم  فيما خيص  بني  من  القسم  رئيس  تعيني 
ني مساعدين لرئيس القسم من بني األساتذة الدائمني بقرار من عميد يتم تعيالدائمني ذوي الرتب األعلى، كما 
يف كلية العلوم  أستاذبرتبة  . السؤال الذي يطرح اآلن؛ هل يوجد أستاذ واحدالكلية وبعد أخذ رأي رئيس اجلامعة 
الذي محل يف 1ة يف جامعة ابتنة الجتماعية واإلنساني التايل  السؤال سنقوم بعرض اجلدول  ؟ لإلجابة عن هذا 
 طياته نصف اإلجابة: 
 : توزيع األساتذة حسب الرتب على اجملاالت العلمية داخل الكلية (14)جدول رقم 
 الرتبة العلمية 
 األقسام
 اجملموع مساعد ب  مساعد أ  حماضر ب  حماضر أ  أستاذ 
 40 02 13 08 10 07 اثر اتريخ وعلم اآل 
 53 04 09 07 21 12 علم الجتماع والدميوغرافيا 
 54 03 09 08 19 15 علم النفس وعلوم الرتبية 
 38 00 13 13 10 02 علوم اإلعالم واإلتصال 
 22 01 08 06 03 04 فلسفة 
 207 10 52 42 63 40 اجملموع
 من إعداد الباحث  :2املصدر 
أستاذ برتبة حماضر  63أستاذ، و 40كلية العلوم اإلنسانية والجتماعية تضم نالحظ من خالل اجلدول أن  
أستاذ برتبة حماضر )ب(، فكيف وعلى أي أساس ومعيار مت تنصيب العميد برتبة حماضر )أ(؟ وكيف  40)أ(، و
تلف الرتب؟ ، من خم720وملاذا مت تنصيب ابقي األساتذة من بني مجيع األساتذة يف الكلية والذي يقدر عددهم بـ 
حتليل، وأول خطوة قام هبا الباحث هي  إن البحث يف إجابة عن هذه األسئلة غاية يف األمهية لتفسري ما سيأيت من 
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واختيار  التنصيب  وشروط  معايري  حول  سؤال  لطرح  ونوابه  القسم  رئيس  وكذا  ونوابه،  الكلية  عميد  من  التقرب 
 اإلجابة كالتايل: لألستاذ من أجل اعتالء املناصب اإلدارية؛ وكانت 
 مع عميد الكلية:  (09)املقابلة رقم  ➢
أان عندما توليت منصب عميد كلية اختذت ومارست صالحيايت  "أتكلم معك بصراحة؛ حقيقةا   
بكاملها، أنه اخرتت النواب ورؤساء األقسام وعينتهم وفق شروط معينة ...، املعيار األول هو الثقة، جيب أن أثق 
أث يت ق يف أخالقه يف مستواه ويف كفاءته، أييت بعد ذلك معيار التأهيل، ملاذا بعد ذلك أييف الشخص بعىن أن 
التأهيل؟، ألن ممكن اجلامعة تسيريها خيتلف عن املؤسسات اإلدارية أو الصناعية األخرى، ألن عمل اجلامعة هو 
اذ ل يعرف البيداغوجيا أان ل عمل بيداغوجي بسيط ل حيتاج مهارات كبرية أو تقنيات كبرية، إذاا حىت لو األست
ما هي؟ هي جمرد برجمة تربمج حصص وقاعات، بعد ذلك  أقلق بشأن ذلك، ألن غداا أو بعد غد يعرفها بسهولة، 
 المتحان والنقاط، ويوجد قوانني بسيطة جداا تسري هذه األمور" 
 مع رئيس قسم:  (4)املقابلة رقم  ➢
يستند اقرتاحي على التفاق املبدئي معي يف مما خيص "أان لدي إمكانية القرتاح على العميد، و   
التنظيم   مع أسلوب  النقاشات  يف  خاصة  العمل كأستاذ  يف  خربتك  أثناء  تكتشفها  اخلصائص  وهذه  والتسيري، 
لو أقرتح أستاذ مثالا شاع عليه عدم النضباط واللتزام يف أداء مهامه كأستاذ فكيف  األساتذة األصدقاء، ألن 
 كأستاذ مسؤول عن أنشطة خمتلفة داخل القسم"  سيكون مردوده
املقابل املتعلق نالحظ من خالل  القانون  الدقيقة والواضحة يف  املعايري  املتمثل يف غياب  تني أن الرتياب 
بتعيني العمداء ونواهبم ورؤساء األقسام ونواهبم، أدى إىل تبين حجج ومواقف ل تقل غموضاا وارتياابا من القانون 
فعبا يمبىننفسه،  القرتاح  من  القانون، جعلت  يف  املتضمنة   )... من  )ابقرتاح  اليت   رة  والكفاءة  الثقة  أساس  على 
سيكتسبها األستاذ بعد توليه املنصب بعد يوم أو يومني، أو على أساس اللتزام والنضباط الذي ل يراه مسؤول 
ته املهنية كأستاذ، إن مستوى الذاتية اليت يبىن املنصب إل يف الدائرة الضيقة للصداقة اليت تشكلت لديه بفعل خرب 
املتضمن يف علها رأي املسؤول  املناصب ل حيده أدىن مؤشر عقالين سوى الشرط  أو ممن يقرتحون أمساء لتويل 
األساتذة الدائمني ذوي الرتبة األعلى الذين هم  القانون والذي يشري أبنه عند القرتاح جيب أن يقع الختيار على
 40أستاذ حماضر )أ(؛ و 63و أستاذ ؛  40، وكما لحظنا يف اجلدول أعاله، يوجد  الكليةيفية نشاط يف وضع




أستاذ حماضر )ب(، لكن على الرغم من هذا العدد املعترب من الرتب، مل جند أي تربير موضوعي مقنع خبصوص 
 اختيار اجلهاز اإلداري للكلية. 
 principe de peterاإلداري يساعد على استفحال مبدأ بيرت  إن العتماد على مبدأ الثقة لختيار اجلهاز 
طور  بيرت ))ه  الذي  هال ))و  (( Laurence Peter  لورنس  أن   (( Raymond Hull  رميند   " إىل  يشري  الذي 
مواقع  شغل  إىل  يصلوا  حىت  الرتقية  على  العتيادية  الكفاءة  ذوي  فئة  من  املوظفني  تساعد  النظامية  العمليات 
، بعىن أنه عند إختيار 1بذلك كل من املنتمني لفئة ذوي الكفاءة العالية وفئة غري األكفاء، معاا" السلطة، مزحيني 
ا معيار  وفق  املنصب  عن  فوق املسؤول  العلمية  أو كفاءهتم  درجاهتم  تعلو  ل  الذين  األساتذة  إختيار  سيتم  لثقة، 
رجة العلمية لنواب العميد ورؤساء األقسام درجات أو كفاءة سلطة املناصب العليا؛ وهذا ما لحظناه ابلنسبة للد 
ارت العليا  املناصب  أصحاب  جينب  البسيطة  الكفاءة  ذوي  األساتذة  إختيار  أن  املستوى ونواهبم، كما  عتبة  فاع 
العادية  الكفاءة  فباختيارهم لألساتذة ذوي  املنصب،  احلقيقة على حتمل مسؤولية  قدرهتم  اليت تكشف  والكفاءة 
داء املبتكر الذي يتسبب هلم يف الكثري من األعباء واألنشطة اليت تتطلب كفاءة جيدة ومستوي جينبهم املبادأة واأل
ك من فئة ذوي الكفاءة العتيادية إىل الفئات ذوي الكفاءة العالية؛ وما مرتفع من األداء، فتتحول السلطة بذل
ن الكفاءة تكسر قواعد عالقات السلطة أل -يزيد من ضرورة العتماد على هذه الفئة األخرية وجتاوز ابقي الفئات 
عقالنية ومعايري  شروط  فها  تتحكم  الختيار  عملية  فتصبح  الشخصية،  يفتقر  -واملصاحل  ما  وهذا  التنظيم ،  إليه 
 2يشجع على انتشار وتطور نضام الكفاءة العادية  -على العكس من ذلك-املهين املركزي للجامعة اجلزائرية الذي 
La médiocratie الن دونوآ)) ام بتشرحيه الذي ق Alain Deneault ))   أستاذ الفلسفة والعلوم السياسة يف جامعة
 كيبيك بـ كندا. 
األساتذة  وتعيني  إختيار  عملية  املهين خبصوص  األستاذ  لرأي  اتم  شبه  غياب  لحظنا  ذلك،  جانب  إىل 
يبقى املصدر احملوري واملركزي يف الختيار هي ذاتية املسؤول  نفسه؛ الذي مت تعيينه هو اآلخر  اإلداريني، حبيث 
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للمصطلح، حيث عرفها  الدقيقة والرتمجة  الصحيحاملعىن مع بنظام التفاهة ألغراض جتارية تتعارض  La médiocratieمتت ترمجة  2
( هو اإلسم الذي يشري إىل ما هو متوسط، médiocritéمن نفس املرجع أعاله كما يلي ")ابلفرنسية  70ألن دونو يف الصفحة 
يعين الدرجة الوسطى بعد رفعها  médiocratieإىل ما هو أعلى وأدىن ...، إن  inférioritéو supérioritéمتاماا مثلما تشري كلمة 
 إىل مصاف السلطة". لذلك فضل الباحث إستخدام مصطلح نظام الكفاءة العادية بدل من نظام التفاهة. 




اليت  الستحقاق  سلطة  مبدأ  خيالف جذرايا  ما  وهذا  املبدأ،  لنفس  املهين، ألن مصدر وفقاا  التنظيم  عليها  يقوم   
غابت الشرعية  -يف عملية تعيني األساتذة كإداريني-الستحقاق هو األساتذة، ومىت غاب عنصر الستحقاق 
 ستاذ ملمارسة سلطته التنظيمية والنجاح يف مهامه كإداري. احلقيقية اليت يستند عليها األ
اجلزائرية كتنظيم مهين، ما جيعل جنس  اجلامعة  تطبع  اليت  نفسها  التسيري  تعكسها مركزية  املركزية  هذه  إن 
احللقات اليت تتشكل منها سلسة السلطة من جنس احللقة األوىل اليت انطلق منها ترابطها، بعىن يتم تعيني وزير 
اقرت ا بعد  رائسي  مرسوم  بقتضى  العلمي  والبحث  العايل  الرئيس  لتعليم  مستشاري  من  نفس -اح  من  يكون  قد 
مثالا  والربملانية،  الرائسية  ابلنتخاابت  الفائز  العام -احلزب  األمني  تعيني  على  الدور  أييت  الوزير  تنصيب  وبعد   ،
الوزير وجمموعة من القرتاحات اليت يؤخذ هبا على  والطاقم اإلداري للوزارة، الذي بدوره يتشكل استنادا على رأي
ثقة حىت تضمن الوزارة األداء اجليد وتمبعدها عن التكتالت طاحمة يف السلطة، بعد ذلك يقرتح األمني العام أساس ال
امعة ابعتبار أن رائسة اجل، جمموعة من األمساء اليت يتوفر فيها مطلب الثقة واإلنتماء السياسي وختدم نفس املصاحل 
والقيم اليت تؤمن هبا، لذلك هي بثابة ممثل عن احلكومة  هي منصب اتبع لسيادة الدولة وبرامج حكومتها واملبادئ
ومرآة عاكسة للدولة، وذلك بعد اقرتاح من الوزير بتعيني، وفق مرسوم رائسي، األمساء اليت يتوفر فيها شرط الثقة 
تعيني   دور  واخلربة، أييت  الكفاءة  ث  إستناداا على  أولا،  يتم  الذي  واملالحق،  واملعاهد  العليات  رأي رئيس عمداء 
األقسام  تعيني رؤساء  يتم  تنصيبهم وفقاا ملرسوم رائسي، ويف األخري  ليتم  العايل  التعليم  اجلامعة وابقرتاح من وزير 
 . وذلك بناء على اقرتاح من عميد الكلية وبعد أخذ رأي رئيس اجلامعةونواهبم 
ا اجلمن خالل هذه  للجامعة  اإلداري  اجلهاز  تطبع  اليت  والرتاتبية  أن مصدر شرعية ملركزية،  زائرية؛ نالحظ 
السلطة الشكلية هو مصدر سياسي وإداري شديد املركزية وبعيد كل البعد أن رأي األستاذ، بعىن؛ بعيد عن كل 
البنائية للتنظيم ات املهنية، اليت تقتضي إرتكاز اإلعتبارات العلمية ومقتضيات النشاط املهين وخصوصية الشروط 
الشكلية   التنظيمية  فعالية السلطة  األكثر  واآللية  أنفسهم،  املهنيني  وخيارات  قناعات  من  تنبع  اليت  الشرعية  على 
املعنيني ابلنشاط اإلداري داخل اجلامعة، وهذا ما  تتمثل يف النتخاب اجلماعي لألساتذة  لتحقيق هذه الشرعية 




املتطورةتقوم عليه أغلبية اجلا  الغربية  وهارفارد  Sorbonne لسربونوا  Oxford على غرار جامعة أكسفور 1معات 
Harvard وايل Yale  .وغريها من كربى اجلامعات 
األستاذ  رأي  اإلعراض عن  إرهاصات  وما هي  السلطة؟  وتثبيت  التعيني  يف  املركزية  هذه  ينجم عن  فماذا 
اقرتاحاته؟ اإلجابة عن ذلك ختتزل يف   املنظموجتاهل  الفعل اجلماعي  ثقيلة على مستوى  ؛ مفهوم حيمل دللت 
التحالف   اإلدارة، Groupes d'allianceوهو: مجاعة  أعضاء  لتعيني  احملددة  القوانني  املتضمن يف  اإلرتياب  ، ألن 
ات ونتيجة لغياب معايري دقيقة توجه عملية اإلختيار، كل ذلك جيعل من اإلختيار يقع على أفراد يتقامسون طموح
كل فرد منها أهدافه ومصاحله اخلاصة؛ اليت على ومصاحل مشرتكة، ويتفقون حول أهداف مجاعة تسمح حبقيق ل
أساسها يتحقق التعاون والتحالف، هكذا يرتجم شرط الثقة عند اإلختيار، فبهذا الشرط يتم استبعاد أي طموح 
اجلهاز اإلداري القائم وخلق املشاكل  يسعى للوصول إىل السلطة الشكلية من خالل إحداث خلل وتشويه صورة 
 ية سبباا يف تنحيته وإستبداله بعناصر أخرى.اليت تكون يف النها
 ؛ مع أستاذ مهين:(15)املقابلة رقم  ➢
"عندما جئت للجامعة وجدت مجاعات تدين ابلولء لإلدارة ...، أيضاا هنا وجدت أن مجاعات   
الساعي الذي ناسبها يف العمل ويف توزيع املقاييس وحتديد احلجم الولء هي من يستفيد من إختيار الوقت الذي ي
 يناسبه، أيضاا يستفيدون يف حراسة المتحاانت، وتوقيت وتوزيع مناقشات املذكرات والرتبصات ابخلارج ...،" 
 مع أستاذ إداري: (4)مقابلة رقم  ➢
هة متطلبات ومقام "وهلل نعمل يف ظروف جد صعبة، أجد نفسي بني املطرقة والسندان، فمن ج  
مقام النشاط اإلداري وما يتبعه من مشاكل، خاصة موضوع النقاط، وصل األستاذ، ومن جهة أخرى متطلبات و 
احلد أن يتصل يب مسؤول لزايدة نقاط لطالبة صديقة عضو تنظيم طاليب، يف هذه احلالة أجد نفسي يف موقف 
 جد صعب" 
رق غري لرمسية، تدفع جبماعة التحالف حنو إنتهاج أساليب وط إن املمارسات الالشكلية الناجتة عن السلطة ا
شكلية، ويف بعض األحيان طرقاا غري قانونية إبمكاهنا أن تتسبب ملن كملف بتنفيذها مسائالت أتديبية تصل إىل 
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حد الفصل من مهنة األستاذ بشكل هنائي، كل ذلك من أجل إمخاد الصراعات وحل املشاكل اليت بقدورها أن 
ية، يف الغالب متر هذه السلوكات اخلطرية وكأهنا مل بشكل مباشر صورة اجلماعة املتحكمة يف السلطة الشكلتشوه 
سلسلة  مادامت  طبيعي  أمر  وهذا  ابلولء،  هلم  يدين  ومن  التحالف  مجاعة  بتواطؤ  طمسها  يتم  حبيث  حتدث، 
 معناها احلقيقي يف مثل هذه الظروف. السلطة متشكلة من عناصر مت اختيارهم على أساس الثقة اليت يتم إستغالل 
لسلطة الشكلية يف اجلامعة حتمل يف طياهتا بذور السلطة الالشكلية، وختلق بذلك نوع من إذاا، جند أن ا
املمارسات الالشكلية تربرها بطبيعة النشاط وثقافة الزمالة، حيث لحظنا يف امليدان أن البنية اإلدارية يغيب فيها 
على اإلجراءات الصارمة والشكلية اءات، حبيث يتغلب فيها التفاعل واإلتصال الالشكلي شكلنة السلوك واإلجر 
 اليت يقتضيها تنظيم، وهذا ما أكده مجيع األساتذة اإلداريني الذين أجرينا معهم املقابلة: 
 : (2)املقابلة رقم  ➢
تسمح     الوضعية ل  نتعامل بشكل غري رمسي، من جهة  اإلدارة  هنا يف  احلقيقة  تتعامل "يف  أن 
األمر زميل لك سواء كان إداري أو أستاذ عادي، ومن جهة أخرى؛  بشكل صارم ورمسي مع أستاذ يبقى يف هناية
نشاط اإلدارة ل يقتضي الرمسية ألن معظم املهام هي مهام بسيطة ول تتطلب عمليات إدارية ضخمة ومعقدة، 
ين ل يبعد مكتبهم عن مكتيب بجرد أمتار، وميكنين فباستطاعيت أن أنسق العمل بشكل مباشر مع اإلداريني الذ
مساع انشغالت األساتذة وحل مشاكلهم بطرق مباشرة وليس شرط أن أييت إىل مكتيب أو يكتب طلب خطي، 
 هذه أمور عادية"  
عوامل  ثالث  حتكمها  العمل  وتنظيم  تنسيق  وعمليات  اإلدارية  للممارسات  الشكلي  الطابع  أن  لحظنا 
العالقة اليت جتمع أفراد البنية اإلدارية؛ فبكوهنم عمينوا ؛ طبيعة أوال  ألمهية ودرجة التأثري، وهي كالتايل؛ تتفاوت يف ا
؛ اثنيا  واجتمعوا على أساس الثقة فمن الطبيعي أن يتم اإلتصال وتنسيق العمل بينهم بشكل مباشر وغري رمسي. 
أست يبقى  األخري  اإلداري يف  األستاذ  الزمالة، ألن  مهنة عامل  مارس  اإلداري  املنصب  يتقلد  أن  فقبل  مهين،  اذ 
األستاذ بشكل أساسي وبمارسة كامل حيث تفاعل مع ابقي األساتذة بصفته زميالا هلم، إذاا من املستبعد جداا أن 
وحىت إن طالت أو قصرت  تعاقد يتغري التعامل بتأثري من املنصب الذي تقلده األستاذ اإلداري، خصوصاا وأنه م
التدر مدة جت األساسية وهي  إىل مهنته  اإلدارية سيعود  أشران، اثلثا  يس.  ربته  وأن  املكان، كما سبق  احليز  ؛ عامل 
العميد،  يعلوها مكتب  اليت  الرئيسة  البناية  أمتار عن  ببضعة  أخرى  وتبعد  واحدة،  أقسام يف عمارة  توجد ثالث 
وقاعات التدريس وقاعة األساتذة، وهو حيز فنجد القسم الواحد يف نفس الطابق يشتمل على املكاتب اإلدارية 




مكاين ضيق حبيث ميكن أن نرى نفس الشخص عشرات املرات يف اليوم الواحد، لذلك عنصر املكان، هو أحد 
 العناصر املساعدة على اإلتصال والتنسيق الالشكلي داخل اجلامعة. 
 صالية بني املهنيني هلا أثر كبري يف تشكل إن الطبيعة الالشكلية اليت تطبع اإلجراءات املهنية واإلدارية والت
ثقافة التفاعل الالشكلي، بعىن أن طقوس تعامل األساتذة فيما بينهم أو يف عالقتهم ابإلدارة؛ يتوجب أن تكون 
لشكلية، أو من األخالقي أن تكون ودية ول تتسم ابلرمسية، إذ لحظنا على امليدان أن تعامل أستاذ مع زميله أو 
ع األساتذة بشكل رمسي، فهذا يعين أو يتم أتويله كتقليل من ة، أو تعامل األستاذ اإلداري من انحيته ممع اإلدار 
أن  يؤكد  املقابالت،  العديد من  فما ملسناه وحتققنا منه يف  شأن األستاذ ووضع حد مسيء لعالقته مع اآلخر، 
ستاذ ث العهد ابلتنظيم املهين، ويلتزم هبا األاملمارسات غري الرمسية شكلت ثقافة تنظيمية ينشأ عليها األستاذ حدي
إىل األساليب الرمسية واإلجراءات الشكلية سوى يف حالت  ء قدمي العهد ابملؤسسة، بل ابلعكس، ل يتم اللجو 
الصراع القصوى، والوضعيات املتأزمة سواء بني األساتذة املهنيني، أو بني األستاذ املهين واألستاذ اإلداري، إن هذه 














 معضلة النشاط الرقايب والطرق الضبطية داخل البنية املهنية:  -4
اليت تتميز هبا  مهنية بني املهنيني، والشروط البنائية والوظيفية-يف ظل الطابع الالشكلي للعالقات السوسيو
املهنية،   ابلرقابة وضبط البنية  واملتصل  التقنية  البنية  يف  احملللني  يلعبه  الذي  الدور  بغياب  يتعلق  فيما  وابخلصوص 
األنشطة واملهام، نطرح السؤال املركب التايل: كيف يقوم اخلط الرتاتيب براقبة أنشطة ومهام األستاذ املهين؟ وما هي 
ينتهج اليت  الضبط  اآليات  اإلداري من أجل ضمان  األستاذ  احملللني ها  أن غياب  علماا  للمؤسسة؟  احلسن  لسري 
اليت  التفصيلية  اللوائح  نتيجة لغياب  الرتاتيب  الرقايب والضبطي لعمال اخلط  النشاط  يؤدي بشكل مباشر لختالل 
 حتدد ماذا جيب مراقبته يف األنشطة املختلفة وكيف يتم مراقبته.
 أستاذ إداري:  مع (6)املقابلة رقم  ➢
الدراية "عندما    أتواجد يف مكتيب بصفيت انئب رئيس قسم مكلف ابلبيداغوجيا، فأان ل أملك 
بكل ما جيري يف القسم، لذلك فنحن نفتح اجملال للطلبة ومنر بشكل دوري على األقسام وقاعات احملاضرات من 
أعوان اإلدارة، فعلى  ويف بعض األحيان يساعدينأجل معرفة ما إذا كان األستاذ قد أتخر، أان شخصياا أقوم بذلك 
الرغم من أن أخالقياا ليست من مهامنا، ولكن أقوم إبلقاء نظرة يومياا تقريباا، وأقول للطلبة اي طلبة األستاذ الذي 
 يغيب أو يتأخر؛ األستاذ الذي ترونه ل يؤدي مهامه بطريقة بيداغوجية، أكتبوا تقريراا حول كل ذلك" 
 مع أستاذ إداري:  (8)قم املقابلة ر  ➢
"يف احلقيقة هناك طريقة رمسية اليت يتم هبا مراقبة ومتابعة نشاط األستاذ وسري الدروس، وهي دور   
عدم  إىل  ذلك  سبب  يعود  أعتقد  وأان  املهمة  هذه  يؤدون  ل  لألسف  لكن  والتخصصات،  الشعب  مسؤويل 
عب والتخصصات هم أتخره؛ يعين مسؤويل الش امتالكهم السلطة من أجل مسائلة األستاذ حول عدم حضوره أو
يف حد ذاهتم أساتذة ويرفضون أن يطبق ذلك عليهم هم أنفسهم، ونتيجة هلذه احلساسية انتهجنا طرق غري مباشرة 
القاعات  نظرة على  املكلف ابلبيداغوجيا ابلذهاب إللقاء  النائب  بتكليف  أقوم  األنشطة، أولا؛  من أجل مراقبة 
التأكد من حضور  املربجمة للتدريس األستاذ، هذا من جهة، من جهة أخرى، هناك طريقة اثنية أكثر من أجل 
جناعة وهي املراقبة من خالل الطلبة، فمن خالل الطالب نتأكد من حضور األستاذ ونسبة تقدم الدروس وحىت 
 مستوى أداء املهام" 
املت املكلفة  اإلدارية  الوظائف  اهلريارشي وابخلصوص  اخلط  أن  ابنالحظ  قد  ابلبيداغوجية  بدائل ابعة  تكرت 
وظيفية من شأهنا تسهيل النشاط الرقايب لإلدارة، فعلى غرار الدور الذي كلف به مسؤويل الشعب والتخصصات 




انهيك -حلساسية املوقف فيما بني األساتذة واملسؤولني  نظراا يف مراقبة ومتابعة األنشطة؛ والذي تعذرت ممارسته 
، جند أن البنية اإلدارية -أدىن سلطة تساعد على ممارسة مهام املراقبةعلى عاتق املسؤولني دون عن املسؤولية امللقاة 
 استعانت بطرق غري مباشرة لضمان نشاط املراقبة وحتقيق الضبط التنظيمي؛ وذلك بواسطة ما يلي: 
 -جيا أو أعوان اإلدارةأو انئبه املكلف ابلبيداغو -؛ تتمثل يف الزايرة املفاجئة لرئيس القسم الطريقة األوىل
الباحث هلذا ب التدريس أو يف مدرج احملاضرات، وخضع  للتأكد من حضور األستاذ يف قاعة  شكل دوري يومياا 
، حيث نالحظ رئيس القسم تعاقد اإلجراء الرقايب طيلة الثالث سنوات اليت اشتغل فيها يف الكلية بصفتنا أستاذ م
الفتحة   على  نظرة خاطفة  يلقون  انئبه  و أو  القاعة،  لباب  ث الزجاجية  التحية  ليلقي  الباب ويدخل  يطرق  أحياان 
 يذهب؛ 
الثانية ابلتوقيت الطريقة  ويلتزم  ابستمرار  حيضر  األستاذ  إذا كان  فيما  الطلبة  من  الستفسار  يف  تتمثل  ؛ 
نه ويتقدم بشكل جيد يف الدروس، ويصل احلد إىل درجة أخذ رأي الطالب خبصوص مستوى األستاذ ودرجة متك
لقد سألت عنك الطلبة وأعربوا يل عن قد حدث أن صرح لنا رئيس القسم بذلك قائالا " من مفردات املقياس، و 
التطبيق حلصص  وتسيريك  شرحك  بطريقة  خالل  إعجاهبم  من  ابلتايل  نظر"،  تقوم   وجهة  الطالب  ومالحظات 
يقة األوىل وجناعة يتفقون حول حساسية الطر  اإلدارة بتابعة ومراقبة األستاذ على الرغم من أن أغلبية أعضاء اإلدارة
 الطريقة الثانية يف املراقبة؛
؛ وهي طريقة غري مباشرة كوهنا تراقب نشاط األستاذ من خالل وثيقة املراقبة املستمرة اخلاصة الطريقة الثالثة
وتن الطلبة  وحضور  ابلتاريخ  اخلاصة  املعلومات  بلء  حصة  يف كل  األستاذ  يقوم  حبيث  املشاركات ابلطلبة،  قيط 
وجمموعة  املسجلة  والتواريخ  املعلومات  هذه  خالل  فمن  الستيعاب،  حول  املهمة  واملالحظات  األعمال  وتقييم 
املعلومات املتضمنة؛ يستطيع اإلداري يف هناية كل شهر متابعة مهام األستاذ ومراقبة درجة التزامه يف أتدية مهامه، 
من األستاذ من أجل حتقيق الرقابة على املهين، وإمنا حملاسبة ن اإلدارة ول لكن ل يتم اللتزام هبذه الطريقة ل م
نتيجة خرق  المتحان  من  الطالب  منع  أو  النقطة  لتربير  أداة  تصبح  ابلتايل  الغياابت،  عدد  من خالل  الطالب 
 القانون الداخلي املتمثل يف عدد الغياابت القصوى من دون مربر. 
والستي التذمر  من  نوع  األساتذ ملسنا  لدى  املراقبة، اء  عملية  يف  والثانية  األوىل  اآللية  املهنيني خبصوص  ة 
السوسيو أهنا عمل ل أخالقي وسلوك ميس يف كرامتهم ويطعن يف مكانتهم  يرون  تنظيمية، ويعكس هلم -حيث 




املهنية ويشككون يف  أنشطتهم  على  يؤمتنون  أساتذة ل  يعتربهم  أنه  يرون  الذي  اإلداري  اجلهاز  التزاماهتم   موقف 
"أشعر ابلقلق والنزعاج عندما يطرق اإلداري الباب ث يدخل ليتأكد من خالقية، فعندما يصرح األستاذ بقوله األ
أو عندما حضوري، أشعر وكأن صوريت قد اهتزت أمام الطلبة، أمتىن أن جيدوا طرقاا أخرى ملعاجلة هذا املوضوع"، 
 ملراقبة نشاطه فيقول:  ارة على الطالبيصرح األستاذ ابستيائه خبصوص اعتماد اإلد
 مع أستاذ مهين: (01)املقابلة رقم  ➢
"أان أعلم أن اإلدارة تراقبين، لكن ل أعلم شيء عن الطرق، بعىن أهنا غري معلنة بطريقة رمسية، كيف اي 
العجاب فيما إذا جاء األ !!عجب  الفايسبوك خاصة ابلطلبة ويسأهلم  القسم إىل جمموعة يف  ستاذ يدخل رئيس 
ال أنين كنت حاضراا لكليدرس  البعض بال مل أييت، رغم  أو ل، هل تصدق ذلك؟ أجابه  درست يف عاقة  نيوم 
أخرى نظراا لستغالل أستاذ آخر للقاعة املربجمة، فعندما مل جيدين الطلبة قاموا بتسجيلي غائباا، واإلداري هو من 
ما أرفضه على اإلطالق ودخلت معهم يف  الطالب؟ هذا أعلمين، طيب ملاذا مل تسألين مباشرة؟ ملاذا جلأت إىل 
 صراع"
إذاا، إن اعتماد اإلدارة على طرق غري معلنة كوهنا غري رمسية ول حيددها أي قانون، تسبب ذلك يف استياء 
األساتذة وعدم رضاهم عن اآلليات اليت يتم بواسطتها مراقبة نشاطهم، كما أن استعانة األستاذ اإلداري ابلطلبة 
ألستاذ جعل من هذا األخري يتخذ موقفاا سلبياا جتاه اإلدارة، وأصبح يف بعض األحيان يقارن نفسه ملتابعة نشاط ا
زمالئه   األساتذة؟"ببقية  بعض  عن  البصر  وغض  يومياا  مراقبيت  تتم  بني "ملاذا  العالقة  أتزم  يف  زاد  الذي  األمر   ،
 هاز اإلداري.األساتذة أنفسهم، وعمق الفجوة بينهم وبني أعضاء اجل
-إلضافة إىل ذلك، نالحظ أن آليات املراقبة املنتهجة من قبل البنية اإلدارية متس اجلانب الشكلي فقط اب
التأخر، مستوى سري الدروس  لنشاط األستاذ، وهذا راجع ابألساس -احلضور،  النوعي  ، لكن ل تراعي اجلانب 
رف الوزارة ملتابعة ومراقبة نشاط األستاذ  ت مستحدثة من ط لتنوع وتعقيد مهام األستاذ املهين نفسه، وهناك حماول
 ( 02)الذي يهدف حبسب املادة 20171جويلية  08مؤرخ يف  778كمياا ونوعياا، وذلك من خالل القرار رقم 
والبيداغوجي  العلمي  واألداء  اجملهود  تثمني  أجل  من  الباحث  لألستاذ  والبيداغوجية  العلمية  األنشطة  تقييم  إىل 
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الستحقاق والتنافس بني األساتذة الباحثني وتطوير أداء املؤسسة اجلامعية، وحيتوي القرار على ملحقني وتشجيع 
 يتضمنان ما يلي: 
نشاطات البيداغوجية والعلمية اليت يتوجب على األستاذ الباحث : يتضمن تقرير حول الامللحق األول -
الواث امللحق األول إدراجها يف إستمارة خمصصة لذلك، وإرفاقها معها كل  فائدة تربر نشاطاته، وحيتوي  ئق ذات 
ة ، ث إستمار -با يف ذلك الرتبة واتريخ التوظيف والتوظيف يف الرتبة والتخصص -على، أولا؛ معلومات شخصية 
التعليم   أنشطة  على  حتتوي  البيداغوجية  األنشطة  األستاذ ختص  يف املتمثلة يف  ميلؤها  البيداغوجية حمددة  األعباء 
والرتبصات؛ التد  املذكرات  على  البيداغوجي كاإلشراف  والتأطري  املطبوعات؛  البيداغوجي كإعداد  واإلنتاج  ريس؛ 
العلمية للقسم أو الكلية؛ واملشاركة يف مراقبة معارف الطلبة   واملشاركة يف اهليئات البيداغوجية كالعضوية يف للجنة 
الختب مواضيع  وإعداد  المتحاانت  مراقبة  وأتليف كاملشاركة يف  املقالت  العلمي كاإلنتاج  اإلنتاج  اثنياا؛  ارات، 
دكتورا أطروحة  مناقشة  جلنة  يف  عضوية  أو  الدكتوراه،  أطروحات  على  العلمي كاإلشراف  واإلشراف  ه؛ الكتب؛ 
و وإجراءات اخلربة والتقييم العلميني كالعضوية يف جلنة قراءة يف جملة علمية؛ املسؤولية والتنشيط العلميني كمدير أ
نشاطهم  خالل  تواجهه  اليت  للصعوابت  بذكره  األول  امللحق  هذا  ملء  األستاذ  ينهي  ث  حبث؛  خمرب  عضو 
 البيداغوجي والعلمي. 
 عية معيارية للنشاطات البيداغوجية والعلمية (: بطاقة تقييم ذات مرج15جدول رقم ) 
 درجة التقييم )++( املعيار  النشاط الرقم
1 2 3 4 5 
       التعليم  1
       اإلنتاج البيداغوجي  2
       اإلشراف البيداغوجي  3
       املشاركة يف اهليئات البيداغوجية  4
       املشاركة يف مراقبة معارف الطلبة  5
       اإلنتاج العلمي  6
       اإلشراف العلمي  7
       اخلربة والتقييم العلميني  8
       املسؤولية والتنشيط العلميني  9
 20171جويلية  08املؤرخ يف  778املصدر: القرار رقم 
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الثان  - العلمي، امللحق  اجمللس  طرف  من  والعلمية  البيداغوجية  النشاطات  تقييمات  بطاقة  يتضمن   :
وحتتوي، أولا؛ على املعلومات الشخصية اخلاصة ابألستاذ حمل التقييم، اثنياا؛ جدول تقيم من خالله اللجنة العلمية 
نقطة )جيد جداا(؛  5)جيد(؛ 4)مقبول(؛  3نقطة )غري كاف(؛  2نقطة )ضعيف(؛ 1األستاذ وذلك من نشاط 
وحيتوي على معيار تقييمي يهدف إىل تكريس املمارسة اجليدة لألستاذ الباحث، ويتطلب كل معيار سؤال أو عدة 
الباحث؛ ث يرتجم إىل عالمات أسئلة يعد من طرف اجمللس العلمي حول النشاطات القانونية األساسية لألستاذ 
سؤال -معايري  9مثالا: إن كان هناك  (NMF)مة املتوسطة النهائية ، ويف األخري يتم التوصل إىل العال 5إيل  1من 
على التوايل؛ فالعالمة املتوسطة  4، 3، 3، 4، 4، 2، 3، 4، 4مع اعتبار التقديرات مثالا  -واحد عن كل نشاط
 ، كالتايل: وتوصياهتا، ويف األخري تبدي اللجنة العلمية مالحظاهتا *20 = 13.77[31/(5*9)]النهائية تكون 
 ( FESC): بطاقة التقييم التلخيصية املعيارية (16)جدول رقم 
 بيان املعيار 
 التقييم 
 20العالمة املتوسطة النهائية/  مؤشرات اآلداء 
5 4 3 2 1 
      1املعيار 
 [Σالعالمة املتوسطة النهائية= 
* 5لتقييمات عن كل معيار/)ا
 20*  ]عدداملعايري(
      2املعيار 
 .....      
      9املعيار 
 20171جويلية  08املؤرخ يف  778املصدر: القرار رقم 
نالحظ أن من خالل هذا القرار حتاول الوزارة سد الثغرة التنظيمية اليت تسبب فيها غياب احملللني وضعف  
مراقبة وتقييم األستاذ إىل شقني، شق كمي وشق نوعي، التنظيم املهين، حيث قسمت عملية  البنية التقنية داخل
الشق الكمي حتدده خاانت إستمارة امللحق األول، حيث يسجل األستاذ عدد األنشطة البيداغوجية والبحثية اليت 
ما ميكنها بذلك أيضاا مراقبة أجنزها على مدار السنة اجلامعية، وبذلك تتمكن من تقييم مستوى نشاط األستاذ ، ك 
شطة اليت مل يغطيها األستاذ ومنه تستطيع أن حتدد التقصري املسجل على مستوى النشاط املهين، أما يف ما األن
خيص الشق الكيفي استندت الوزارة على السلطة التقديرية للمهين من خالل التقييم الذي يقدمه أعضاء اجمللس 
املعيار التقييمي الذي يتأسس يف األصل س اجمللس وعميد الكلية، فمن خالل العلمي ويصادق عليه كل من رئي
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على سبيل املثال: هل أمل األستاذ بختلف املقارابت النظرية - على أسئلة حمددة من طرف أعضاء اجمللس العلمي 
املقياس؟  تندرج ضمن  النهائية تعكس مردودية ومستوى  -اليت  املتوسطة  العالمة  أداء األستاذ يف  اليت تتحدد هبا 
 جد املهين نفسه يف األخري أمام تقييم لذاته بذاته.كلسنة جامعية، لي
إذاا؛ رغم حماولة الوزارة هبذا القرار لتجاوز سلطة املهين، من خالل سعيها إىل جعل نشاط اجمللس العلمي 
الستغناء عنها، فبدون السلطة  أقرب ما يكون إىل نشاط احملللني يف البنية التقنية، إل أهنا يف األخري مل تستطع 
عرفية ألعضاء اجمللس العلمي لن تكتسب األرقام املسجلة يف امللحق األول معناها وقيمتها النوعية، وذلك يعود امل
إىل كون النشاط املهين هو نشاط نوعي ابألساس، فال معىن لعدد اإلجنازات احملقق من طرف األستاذ ما دامت 
تحدد تقييم أعمال األستاذ إل ابلسلطة املعرفية لألستاذ د واحملتوى اجلاد واملستجد، ولن يتفتقر إىل  املستوى اجلي
، لكن يف هذه النقطة ابلذات يوجد إشكال يف موضوعية التقييم، بعىن أن البنية -أعضاء اجمللس العلمي -نفسه 
احملددة  431ما تكشف عنه املادة التنظيمية للمجالس العلمية نفسها ل تنفك عن سلطة البنية اإلدارية، وهذا 
ألعضاء اجمللس العلمي للكلية الذي يتشكل من؛ عميد الكلية، نواب العمداء، رؤساء األقسام، رؤساء اللجان 
العلمية لألقسام، مديري وحدات البحث أو املخابر، ممثلني منتخبني من بني األساتذة عن كل قسم، ويف األخري 
لسلطة البنية اإلدارية، أن قرار عميد الكلية  ل أعضاء اجمللس العلمي أنه اتبعمسؤول املكتبة، ونالحظ من خال
ابلسلطة الكاملة على ابقي األعضاء ابعتبارهم اتبعني لسلطته سواء الشكلية أو الالشكلية، واتضحت هذه ى حيض
 ة العلمية: السلطة من خالل مضمون جواب قدمه أستاذ عضو والعميد خبصوص سؤال طرح حول عالقته ابللجن
 عميد الكلية:      مع (09)املقابلة رقم  ➢
"عميد الكلية عضو أساسي يف اهليئات العلمية، يعين كل هيئة علمية هلا رئيس منتخب والعميد   
هو عضو بقوة القانون، إذاا العميد يشتغل مع هذه اهليئات العلمية بشكل دائم ومنتظم، وحضوره ضروري؛ بعىن 
العميد هو الذي يوضح؛ هو الذي يفسر؛ هو الذي يعطي  د اجتماع اجمللس العلمي، فدائماا بدون العميد لن ينعق 
رئيس  ويبقى  الكلية،  بتسيري  اخلاصة  املعطيات  وميلك كل  أول  مسؤول  بصفته  ألنه  اإلشكالت؛  لبعض  حلول 
 اجمللس العلمي كرئيس هو من ينظم الجتماعات ويسريها ويصادق على القرارات هو والعميد"
 مع أستاذ مهين: (11)ملقابلة رقم ا ➢
 
 . 10، مرجع سبق ذكره، ص. 3200غشت سنة 23املؤرخ يف  279-03املرسوم التنفيذي رقم 1




"يف الواقع؛ من يتبع لإلدارة يستحيل أن خيدم األستاذ، رئيس القسم؟ يستحيل؛ رئيس )بغضب شديد( 
العلمي؟ يستحيل، يستحيل أن يقفوا مع األستاذ ألهنم يف األخري هيئة  العلمية؟ يستحيل؛ رئيس اجمللس  اللجنة 
ألن الطالب وراءه املنظمات الطالبية يعين وراءه أختام  لب هذا يف صاحلهمإدارية اتبعني للعميد، يقفون مع الطا 
رمسية، إذاا اللجنة العلمية ل يتم مجع أعضائها إل إذا كانوا متفقني ألهنم سيتفقون على أمور بعد ذلك، ل خيفى 
س العلمي لألقسام أو اجمللعلى أي أستاذ الطريقة اليت يمنتخب هبا ممثلي األساتذة أو الرئيس يف اللجان العلمية 
اليت  القضااي  النتخاابت، كذلك  قبل  الفائز ابملنصب مت حتديده والتفاق عليه مسبقاا  يعلم أبن  اجلميع  للكلية، 
تناقشها هذه اهليئات العلمية يف اجتماعاهتا الدورية، حبيث يتفقون على القرار قبل مساع النشغالت والقرتاحات، 
كعضو مثالا لكن هل يتم مناقشته؟ يف حقيقة األمر ل، كل هذا ألقول رأيي واقرتاحايت  صحيح أستطيع أن أقدم 
 لك أن اإلدارة هي من يقرر فعلياا فيما يطرح على طاولة اهليئات العلمية" 
يف احلقيقة يعد هذا القرار بثابة جتربة حية تثبت لنا ضعف البنية التقنية داخل التنظيم املهين، إذ نالحظ 
العلمي إىل نشاط حتليلي ختتص به يف األصل البنية التقنية على غرار تلك املوجودة يف  ويل نشاط اجمللس صعوبة حت 
البنية البسيطة والتقسيمية؛كوهنا متتاز ببريوقراطية ميكانيكية خبالف البريوقراطية املهنية اليت تتميز هبا اجلامعة، فعلى 
احملدد لقيمة ومستوى تلك األنشطة يبقى ذو ارتياب   إل أن املعيارالرغم من حماولة الوزارة لتكميم النشاط املهين 
الناتج  différenciationشديد، كونه يقوم على السلطة املعرفية لألستاذ املهين نفسه، انهيك عن خاصية التمايز 
 تتسم ابلتنوع عن آلية تنميط املؤهالت؛ حبث يمنتج لنا هذا األخري متايز يف مضمون مهمات األستاذ املهين واليت 
لكبري يف الكفاءات واملعارف املهنية؛ابلتايل يتم حتديد مهام كل أستاذ وفقاا لتخصصه وجمال تكوينه، األمر الذي ا
يزيد من صعوبة اللجنة العلمية اليت تتشكل من عدد حمدود من األساتذة، صحيح أن األعضاء ميثلون األساتذة 
التنظيم املهين، فكيف التخصصات واملعا لكن ل ميثلون أبي حال من األحوال مجيع  اليت يتضمنها  املتنوعة  رف 
معرفية خمتلفة   أساتذة من ختصصات وجمالت  نشاط  يقيموا حمتوى  أن  اجمللس  بعض -ألعضاء  يوجد يف  مثالا؛ 
ختصصات  أربع  التقييمي  -األقسام  للمعيار  دقيق  بشكل  حتديدهم  جيعل  ما  أداء -؛  يكمم  أساسه  على  الذي 
و  النهاألستاذ  عالمته  اخلاص   -ائيةحتدد  املعريف  التكوين  لتنوع  نضراا  مستحيالا  نقل  مل  إن  الصعوبة  يف  غاية  أمر 
 ابملهنيني.
يف املقابل؛ جند أن هذا القرار يعزز من سلطة البنية اإلدارية، وابألخص اخلط الرتاتيب، من خالل ضمان 
اتبعاا لسلطة  -تنظيمياا -لذي يعد اجمللس العلمي ا العضوية الضرورية لعميد الكلية ورؤساء األقسام، انهيك عن




تنظيم  يف  العلمي  اجمللس  رئيس  مهام  اختزل  العميد،  مع  املقابلة  مضمون  يف  لحظنا  فكما  اإلدارية؛  البنية 
مت  ما  العميد  رفض  إذا  بعىن  القرارات،  على  العميد  مع  ويصادق  والنقاشات  املداخالت  وتسيري  الجتماعات 
 ويفسرالرتياب  يوضحبه حىت يزكيه ختم وإمضاء العميد، فهذا األخري هو من ألغلبية لن يؤخذ التفاق عليه اب 
املعىن ويقدم احللول لإلشكالت، وما على األعضاء والرئيس سوى املوافقة أو استغالل احلق يف إبداء الرأي وطرح 
لسلطة الشكلية املكتسبة يتبعه يف سلسلة االقرتاحات شرط أل خترج عن املعايري والسلطة التقديرية للعميد وممن 
 حبكم املنصب الذي شرع له التحالف اخلارجي ممثالا يف وزارة التعليم العايل والبحث العلمي. 
واليت تفيد بسراين  1( 13)لكن املفارقة تكمن يف عدم تطبيق هذا القرار على الرغم من وضوح حمتوى املادة 
، فلماذا مل يطبق هذا التقييم من طرف البنية اإلدارية 2018-2017جلامعية مفعول هذا القرار ابتداء من السنة ا
اليت  انطالقا من األسئلة  استنتاجه  السؤال با مت  اإلداري؟ جنيب على هذا  األستاذ  تعزز سلطة  رغم أن صياغته 
نقاط رئيسة دم تفيد بع  طرحت على األساتذة اإلداريني واملهنيني على حد سواء، واليت تصب أغلبها يف ثالث 
 تطبيق القرار:
مع عدد أوال   تتناسب  ل  واليت  التقييم،  هذا  تطبيق  إجراءات  هبا  تتسم  اليت  والتقنية  البريوقراطية  الطبيعة  ؛ 
تقييم   عليها  يتوجب  اليت  العلمية  اللجنة  أعضاء  األعمال   720وجهد  إىل  إضافة  جامعية  سنة  هناية  أستاذ كل 
أس تنتظر كل  اليت  املهنية  عضو  واألنشطة  اجمللس  تاذ  مهين -يف  أو  إداري  أكان  على   -سواء  عبء  يزيدهم  ما 
إجراءات  بتطبيق  العلمي ختتص  اجمللس  تندرج حتت سلطة  هيئة علمية  القرار  تطبيق هذا  يتطلب  ابلتايل  عبء، 
ميثلون أعضاء  من  وتتشكل  قسم  إنشائها يف كل  يتم  لألستاذ حبيث  والبيداغوجية  العلمية  األنشطة  تقييم   عملية 
امليكانيكي أكثر منه إىل التخصصا البريوقراطي  العمل  اجلامعة بذلك حنو  تنحرف  اجلامعة، لكن  اليت حتتويها  ت 
 العمل العلمي املهين؛ 
اثنياا؛ عدم مطالبة األساتذة املهنيني بتطبيق هذا القرار نتيجة املوقف السليب جتاه مضمون التقييم، ويعزى 
بها األستاذ يف مرحلة التكوين اليت تعززت بشكل متطرف نظراا لغياب ليت يكتسهذا املوقف إىل السلطة التقديرية ا
السوسيو العالقة  طبيعة  وكذلك  األستاذ،  إليها  حيتكم  اليت  املرجعية  خالل -السلطة  من  عليها  ينشأ  اليت  مهنية 
م، انهيك عن بقدراهت اخلربة؛ فكما لحظنا فيما سبق أن هناك أزمة يف عالقة األستاذ بزمالئه، واحلال أنه ل يثق
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"من يكون حىت يقيمين؟ هو أستاذ جامعي وأان أستاذ تقييمه له يف ظل الرتاتبية املهنية اليت تشكلها الرتب العلمية 
 جامعي"؛ 
؛ لحظنا تواطؤ اإلدارة بعدم احلرص على تطبيق هذا القرار، وذلك يعود إىل حتفظهم على األهداف اثلثا  
التقييم، إذ بفضله يتم تثمني األداء العلمي والبيداغوجي وتشجيع الستحقاق والتنافس اليت يرمي إىل حتقيقها هذا 
وهنم الطرف األضعف من حيث اإلنتاج العلمي بني األساتذة، وهذا ما ميس يف صورة ومكانة األساتذة اإلداريني ك
أ شأنه  من  القرار  فهذا  اإلدارية،  ابألنشطة  التزاماهتم  بسبب  البيداغوجي  مستوايت والنشاط  بني  الفارق  يربز  ن 
، ويكشف عن ضرورة سلطة الستحقاق اليت لن يكتسبها األستاذ -املهنيني واإلداريني-اإلنتاج العلمي لألساتذة 
بواسطة   من  الرمسية إل  السلطة  يشرعن  الذي  الدميقراطي  النتخاب  والبيداغوجي وكذلك  العلمي  األداء  مستوى 
 .للمنصب اإلداري يف التنظيم املهين
لن يطبق بنجاعة كونه ميس سلطة الطرفني، سواء كانت سلطة  -ويف تقديران -إذاا؛ نالحظ أن هذا القرار مل 
يمية يكتسبها األستاذ اإلداري، ومن هنا يتضح كذلك أن ليس كل ما معرفية ميتلكها األستاذ املهين، أو سلطة تنظ
لتنظيمات املهنية، بل هناك تقديرات يتم موازنتها وفقاا تقره السلطة السياسية والبريوقراطية ختضع له بشكل صارم ا
األساتذة   اكتفى  لذلك  التنظيم،  داخل  الفاعلني  بني  السلطة  عالقات  واإلداريني-ملنطق  ابلطريقة   -املهنيني 
األداء  لتقدير مستوى  والستعانة ابلطلبة  للحضور  اليومية  املتابعة  والضبط من خالل  املراقبة  لعملية  الكالسيكية 











 من األنشطة التنظيمية إىل املمارسات السياسية:  ؛املهام اإلدارية -5
سواء على مستوى -الناجتة عن املمارسات الالشكلية اليت متتاز هبا التنظيمات املهنية  1إن الثقافة التنظيمية
أدت إىل تركيز األستاذ اإلداري على مهام دون أخرى، خاصة  -املهنية أو على مستوى األنشطة اإلداريةاملمارسة 
غياب البنية التقنية وتعذر الرقابة املباشرة، ولسيما وضعية األستاذ اإلداري يف مقابل درجة احلرية والتحكم  يف ظل 
 اليت يتمتع هبا األستاذ املهين يف أتدية مهامه. 
 مع أستاذ إداري:  (6)رقم  املقابلة ➢
بع    وممكلف  جيداا،  مهامه  يعرف  األستاذ  أن  من  الرغم  على  أنه  إذ  حمري؛  من "األمر  قليل  دد 
رغم النقائص لكن -الساعات، ويتمتع أبجر جيد، وميتلك مكانة اجتماعية ما شاء هللا، ويعمل يف ظروف مهيأة 
ي يتمتع بكل هذه األمور املتوفرة، إل أنه يتصرف بطريقة لكن جتد هذا األستاذ الذ  -الضروري موجود واحلمد هلل 
تحي لكن اآلن ل أستحي ألين وجدت نفسي أمام أساتذة ليسوا غريبة، أان أستحي؛ أو ألقول يف البداية كنت أس
الستة ساعات، جتد  يتعدى  األسبوع حبجم ساعي ل  يومني يف  يدرس  األستاذ  يعين  العظيم؛  املستوى، وهللا  يف 
 " !!! عه ل يلتزم ابحلد األدىن، أجد نفسي كحارس وأمارس يف الرقابةنفسك م 
 مع أستاذ إداري:  (3)املقابلة رقم  ➢
وبني    الطالب  بني  املوازانت،  دور  أمسيه  السياسي  دور  وهو  به،  نقوم  معلن  غري  دور  "هناك 
سياسي فهو دور فرضته عوامل  األساتذة وبني اإلداريني، بني احمليط الداخلي واحمليط اخلارجي، وعندما أقول دور
ح ندخل يف  إذا  احلق؟،  صاحب  أين  واألستاذ؛  الطالب  بني  طبيعية، كالصراع  إدارة غري  عن  فيها  نبتعد  الت 
ابملوازانت  ليست  وهي  السياسية،  املوازانت  عملية  على  تركيز كبري  يف  ونصبح  والعلمي،  البيداغوجي  النشاط 
 العقالنية"
 
تنظيمي )سوسيولوجيا التنظيمات( الذي قدمه "جون دانييل -ها ابملعىن السوسيو مت توظيف يف سياق التحليل إن الثقافة التنظيمية  1
الجتماعية اليت تشكل  واملعايري القواعدرينود" إنطالقاا من أفكار ونتائج "ميشال كروزيي" "وايرارد فريدبرغ"، بعىن هو جمموعة من 
إذاا ل نوظفه يف هذه الدراسة بفهوم املقاربة األنثروبولوجية  منها نسق الفعل امللموس الناتج عن عالقات السلطة داغل التنظيم، 
 كاليت قدمتها "ميد" والذي وظفته سوسيولوجيا الصناعة والعمل حىت هناية السبعينيات. 




اإلداري   األستاذ  أن  التنظيمية لحظنا  املشاكل  معاجلة  يف  الوقت  من  الكثري  يقضي  املهين  التنظيم  يف 
الطالب واألستاذ؛ سواء بني األساتذة يف ما بينهم؛ أو بني األساتذة واإلداريني، أما يف ما والعالئقية، سواء بني 
يت، فكل أستاذ يريد املقياس يتعلق ابملشاكل املتكررة بني األساتذة؛ فتتعلق بتوزيع املقاييس وبرجمة القاعات والتوق
ي يساعده ويتوافق مع منط حياته اليومي، الذي يناسب تكوينه ويتطابق مع تصنيفاته؛ ويسعى لتحديد الوقت الذ 
وبا أن األستاذ اإلداري ل ميلك سلطة إسداء األوامر جتاه األساتذة املهنيني، جيد نفسه أمام صعوابت تنظيمية 
يز وغياب املساواة يف تعامل اإلدارة مع األساتذة، ما يزيد يف صعوبة حل الصراعات حساسة، يؤوهلا البعض ابلتمي
 األساتذة يف إطار عالقاهتم املهنية. القائمة بني 
كما لحظنا أان األستاذ اإلداري، ابألخص رؤساء األقسام والعميد ورئيس اجلامعة، يؤدون مهام رئيسة يف 
التنظيم املهين  "حتقيق املوازانت السياسة ئة اخلارجية، فبقول األستاذ اإلداري أنه يعمل على ابلبي " اجلامعة"عالقة 
الدا البيئة  واخلارجية"؛  بني  بني سلطة خلية  أي  املتضادة  السلطات  بني  التنسيق  يف  دور  له  أن  بذلك  يعين  فهو 
اخلارجية   التحالفات  التعليم1coalition externeاألستاذ وسلطة  وزارة  تعليمات  ونقاابت   ، وابخلصوص  العايل؛ 
حبيث األحيان؛  بعض  يف  القبلية  والنتماءات  الطالبية؛  واملنظمات  بني   األساتذة؛  نفسه  اإلداري  األستاذ  جيد 
املطرقة والسندان، ما جيعله يف الكثري من األحيان الوقوف إىل جنب املصدر األقوى للسلطة، وحبسب مالحظاتنا 
 ب ابلنسبة لألستاذ اإلداري.تصنف سلطة األستاذ املهين يف ذيل الرتتي
احلماية اب يؤدي دور جدار  أن  اإلداري  األستاذ  يتوجب على  املهين؛ حبيث نظرايا؛  األستاذ  لسلطة  لنسبة 
حيافظ على استقالليته وسلطته، لكن ما مت مالحظته على امليدان هو عكس ذلك متاماا، بعىن أن األستاذ اإلداري 
لطة واستقاللية األستاذ ليس هبدف محايتها وتعزيزها، وإمنا استغالهلا لصاحله يعمل ابستمرار على الستثمار يف س
وا بكسرها  التحالفات وذلك  ودعم  وتعاطف  أتييد  وكسب  األخرى  السلطة  أطراف  مرضات  أجل  من  خرتاقها 
وعلى  اخلارجية، وهذا أمر منطقي كون مصدر سلطة األستاذ اإلداري ليس األستاذ املهين بل التحالفات اخلارجية
 رأسها وزارة التعليم العايل. 
ا سلطة  ميس  مل  للسلطة؛  اخلارجية كمصدر  التحالفات  دور  سلطة إن  أيضاا  مس  بل  وحسب،  ألستاذ 
األستاذ اإلداري وابألخص سلطة الفاعل املنسق أو الرابط بني التنظيم املهين والبيئة اخلارجية، بعىن إذا كان دور 
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لف ابلعالقات اخلارجية مصدراا للسلطة بفعل ما حيققه من تفاوضات وصفقات انئب العميد أو انئب املدير املك
مثل تنظيم دورات تكوينية للشركات يشرف عليها األساتذة،  ؛ ستاذ اجلامعي واجلامعة ككلتدر ابلفائدة على األ
الع العلمي، إل أن ما حيدث هو  البحث  أو تطوير  كس، أو استقطاب متويالت خارجية من أجل إجناز حبوث 
اجلامعة هلا  ختضع  اليت  املركزية  التبعية  بفعل  زال  قد  اإلداري  لألستاذ  املهم  الدور  املايل   فهذا  اجلانب  يف  خاصة 
والعالئقي مع البيئة اخلارجية، حبث أن الوزارة هي من يضمن كل ذلك، فهي من يضمن الغالف املايل بتمويلها 
املؤسسا  خمتلف  مع  اتفاقيات  تعقد  من  وهي  بني للجامعات،  التعاون  اتفاقيات  مثل  الدولية  أو  الوطنية  ت 
ورؤساء اجلامعات سوى تطبيق وتنظيم هذه األنشطة العلمية واملالية، اجلامعات، وما يبقى من مهام لنواب العمداء 
 دور اجلامعة من ممثل لصوت األستاذ والبحث العلمي إىل ممثل لصوت احلكومة والربامج السياسة.  يتحولوبذلك 
إسرتاتيجية  الحظ أن املهام الضمنية للبنية اإلدارية املتمثلة يف املمارسة السياسية، وكذا حتقيق عالقاتإذاا، ن
للدولة   واإلدارية  السياسية  للقرارات  وتبعيته  املهين  للتنظيم  املركزية  الطبيعة  بفعل  اخلارجية؛  التحالفات  وزارة " مع 
دارية من التنظيم وتسهيل املهام املهنية إىل املمارسات السلطوية ، دفع ابلوظيفة اإل"التعليم العايل والبحث العلمي 
السلطة الذي من املفروض أن تعتليه سلطة األستاذ،  القائمة على اإلسرتاتيجيات اخلارجية، حبيث انقلب مثلث 












 النتائج العامة للتساؤل الفرعي الثان: 
من حتليل، ما سبق عرضه  األول حول:    من خالل  الفرعي  السؤال  تسهم توصلنا إىل جواب عن  كيف 
للسلطة؟ العالئقي  البعد  تشكيل  املهين يف  للتنظيم  اإلدارية  قطب   البنية  متثل  اإلدارية  البنية  سلطة  أن  وتبني 
 لعناصر الثالثة التالية:ل وذلك وفقاا قطب مجاعة املهنيني، موازي وصريح ل 
؛ إن املصدر الطبيعي لسلطة البنية اإلدارية يف التنظيمات املهنية هو األنشطة الداعمة واملساعدة ملهنة أوال  
ىت لتنازل عن جزء من سلطته من أجل متكني اجلهاز اإلداري حاألستاذ، حيث جيد هذا األخري نفسه مرغماا على ا
-يقدم املساعدات األزمة ويهيئ الظروف التنظيمية اليت تقتضيها األنشطة املهنية، يف احلالة اجلزائرية؛ متثل الدولة 
ملهنية، وهذا املصدر الشرعي الوحيد لكل سلطة شكلية داخل البنية ا -بواسطة وزارة التعليم العايل والبحث العلمي
نتيجة لغياب معايري دقيقة تؤطر سلطة املهين اإلداري، سن قوانني حمفو  "الوزارة"املصدر اخلارجي  فة ابإلرتياابت 
ذاتية  أساس  على  القوانني  هذه  تقوم  احلساسة؛ حيث  اإلدارية  املناصب  يف  املهنيني  بتعيني  يتعلق  ما  يف  خاصة 
املقربني  -مفرطة   مع  والتشاور  الرأي،  لختيارأخذ  عملية  الق-يف  مستوى  على  املوجود  الرتياب  إن  وانني ، 
اخلارجية،  السلطة  للتحالفات  وتبعيته  اجلزائري  املهين  التنظيم  يف  السلطة  مركزية  شدة  زايدة  يف  تسبب  التنظيمية 
اليت  اإلدارة،  لسلطة  املوالية  التحالف  اخلارجية يف تشكل مجاعات  للسلطة  املركزية  القرارات  ميتاز حيث سامهت   
ا نزعة انتقائية جتاه القواعد والقوانني التنظيمية حبيث توظفها نشاطها بدرجة ضعيفة جداا من شكلنة السلوك، وهل
 على حنو خيدم مصاحلها ويفرض سلطتها؛ بل وخترتقها إذا لزم األمر حىت حتافظ على بقائها.
لسلطة اخلارجة يف تنظيم وتسيري مقتضيات البنية ؛ إن مركزية التنظيم املهين اجلزائري، إثر اعتماده على ااثنيا  
؛ وذلك على حساب سلطة املهنيني يف مركز العمليات، أدى إىل فشل الوزارة يف مراقبة والتحكم يف النشاط املهنية
املهين؛ نتيجة التعامل البريوقراطي امليكانيكي مع هذا النوع من البنيات، وكذا صعوبة تكمم النشاط املهين وتقييمه  
بسبب هتديده لسلطة الطرفني، وصعوبة تطبيقه  -و غريهسواء اإلداري أ-كيفياا، ما نتج عنه رفض من قبل املهين 
استغالل سلطتها التنظيمية  -ابعتبارها سلطة شكلية-من طرف البنية اإلدارية للتنظيم املهين، ما دفع هذه األخرية 
ات، ما مية دون مشاركة املهنيني يف اختاذ هذا النوع من القرار لسد الثغرات التنظيمية إبنتاجها لقواعد ولوائح تنظي
 زاد يف سلطتها اليت متارسها على مركز العمليات؛ وزاد يف توتر العالقة بني البنية اإلدارية ومركز العلميات؛ 




التنظيمية منحت هذا ؛ اخلربة اليت يكتسبها األستاذ اإلداري يف مواجهة ومعاجلة الصراعات واملشاكل اثلثا  
التنظيمات  األخري قدراا كبرياا من املعرفة الدقيقة عن مناطق التنظيمات املهنية عن ابقي  الرتياب اليت تتميز منها 
إليه األستاذ قصد حل ما  الوحيد والفعال الذي حيتكم  السلطة  املعرفة املصدر  األخرى، حبيث جعلت منه هذه 
قوق؛ ليضمن من خالله ما ميتلكه من ح  -قي األساتذة أو الطلبة أو اإلدارينيبينه وبني اب-يعاين منه من مشاكل 
وحىت حيافظ املهين اإلداري على سلطته ويعزز من قوته، بقوم بعقد عالقات اإلسرتاتيجية مع التحالفات اخلارجية 
اذ اإلداري وحتميه أثناء ابعتبارها املصدر الرئيس لسلطته الشكلية والالشكلية، هذه التحالفات تزيد من قوة األست
ا السلطة  مصاحل  ختدم  اليت  الالشكلية  السوسيوممارسته  مكانته  من  اإلداري  املهين  يعزز  املقابل  يف  -خلارجية، 
تنظيمية، ويتمكن من تعزيز موقعه يف سريورة تفاوضه مع القطب اآلخر للسلطة ممثالا يف األساتذة املهنيني، كل 















 طبيعة عالقات السلطة املتشكلة داخل الشروط البنائية للتنظيم املهين: لثا : اث
إطارها سلطة  تتشكل يف  اليت  البنائية  الشروط  تعكس  اليت  السابقة،  الفرعية  التساؤلت  لنتائج  ابستقرائنا 
العنصر ابإلجابة عن  املهنيني، واآلليات اليت تتكون على إثرها أقطاب السلطة داخل التنظيم املهين، سنقوم يف هذا
الثالث بتبيان طبيعة عالقات السلطة   التساؤل الفرعي 
م
البنائية للتنظيم املهينامل ؛ من خالل تشكلة داخل الشروط 
ومناقشة خصائص نسق  الفاعلني،  الصراعات بني  تقوم عليها  اليت  النزعة اإلسرتاتيجية سائدة، والدوافع  تفكيك 
ال الواقع  يغمر  الذي  امللموس  الو الفعل  إنتاج  وتعيد  تنتج  اليت  البنينة  على سريورة  وأثره  املهنية،  للبنية  اقع تنظيمي 
 الجتماعي املنوط ابلشروط البنائية هلذا النوع من التنظيمات.
 الفعل اإلسرتاتيجي بني النزعة الفردانية والتحالفات اجلماعية:  -1
نتيجةا  املهين  ميتلكها  اليت  للحرية  املعترب  اهلامش  مركز   لغياب   إن  أنشطة  ومراقبة  التحكم  يف  احملللني  دور 
يت اكتسبها بفضل التكوين يف املعارف املتخصصة، وكذلك الستقاللية النسبية اليت العمليات، والسلطة التقديرية ال 
يتميز هبا النشاط املهين ابنفصاله عن أنشطة بقية زمالئه إثر التنسيق وفق آلية تنميط املعارف واملؤهالت، انهيك 
بع الشكلي داخل هذا النوع من ن التباعد الجتماعي الذي فرضته الشروط الوظيفية للبنية املهنية، وغياب الطاع
فئة  بني  والتضامن  للتالحم  تفتقر  فردانية  نزعة  ذات  تنظيمية  تنشئة  إىل  أشران  وأن  سبق  أدى كما  التنظيمات، 
 املهنيني داخل مركز العمليات. 
 : إلسرتاتيجيالنزعة الفردانية للفعل ا -أ
أداء مهامهم والتحكم فيه، أدت ابلقدر نفسه إن النزعة الفردانية بقدر ما منحت للمهنيني سلطة كبرية يف 
إسرتاتيجيا ذوي  فاعلني  بعىن  خاص،  نوع  من  إسرتاتيجيني  فاعلني  إىل  املهنيني  حتول  الفردانية   تإىل  حنو  تنزع 
ة داخل التنظيم املهين، أو كما يطلق عليهم "رونوسانسوليو" وتفتقر للتحالفات اجلماعية يف إطار عالقات السلط
املشت العرضي  الفاعل  أو  الف،  1L’acteur occasionnelت  ذلك  ومرصودة،   الذي   اعل هو  متفرقة  ألعاب  يطور 
مستقروتعاون    ابخنراطويتميز   وغري  اإلسرتاتيجية  متقلب  عالقاته  يف  اآلخرين  إسرتاتيجيات مع  ينتهج  ابلتايل؛  ؛ 
 
1 Cf. Florence Osty et Renaud Sainsaulieu et Marc Uhald, Les mondes sociaux de l’entreprise, op. 
cit., p. 68. 




مناورات حمدودة حبدود الرهاانت اليت يضع كما ،  ختدم مصاحل الشخصية حسب ما يقتنصه من فرص ممكنةةمشتت
 .يواجهها قصد احلفاظ على وضعيته اإلسرتاتيجية على حساب تطويره لسلطته داخل التنظيم
الشروط  لكن كيف تشكل هذا النوع من الفعل اإلسرتاتيجي داخل التنظيم املهين اجلزائري؟ على الرغم من 
هذه-البنائية متنحه  وما  املهنية،  للبنية  هذه   الوظيفية  أن  إل  العمليات،  مركز  داخل  للمهنيني  سلطة  من  األخرية 
ترتجم  اإلسرتاتيجي-السلطة  الفاعل  بنظرية  مقاربتها  اخلبري    -عند  أن le pouvoir d'expertiseإىل سلطة  وبا  ؛ 
خرباء كز العمليات ابعتبارهم خرباء يف جمال ختصصهم، فإن مجيعهم البنية املهنية تقوم على نشاط املهنيني يف مر 
ارتياب واحدة   منطقة  املهنيني يسيطرون على  املهين، بعىن أن مجيع  للتنظيم  البنائية  الشروط  لنفس  -وخيضعون 
التقنية البنية  بنفس -ضعف  ويتمتعون  أنشطتهم،  حمتوى  صياغة  يف  احلرية  من  القدر  بنفس  مجيعاا  ويتمتعون   ، 
ال القدر من  التقديرية الستقاللية عن أنشطة زمالئهم، وميتلكون نفس  السلطة املرجعية، وضعف -سلطة  غياب 
 اليت يؤدون هبا ويتحكمون من خالهلا يف أنشطتهم ويقيمون هبا مستوى أداء ونشاط زمالئهم. -الرتاتبية املعرفية
ليست   املهنيني، من جهة؛ سلطة مستهلكة  فإذا كان كل ذلك جعل من سلطة  حكراا على أي مهين، 
رفة الكفيلة إبصالح آلة معطوبة، فإن اخلبري يف البنية املهنية جيد نفسه ضمن جمموعة اخلبري يف املصنع حيتكر املع
التنظيم، ومن  -األساتذة يف األقسام -خرباء ميتلكون نفس املعرفة  ابلتايل مل يصبح وحده حيتكر معرفة حيتاج هلا 
امتالكهم لنفس القدر من عل من املهنيني أنفسهم ل يعتمدون على بعضهم البعض نتيجة جهة أخرى، سلطة جت 
-السلطة، فأن يتوجه مهين بطلب املساعدة أو اإلعانة من مهين آخر يعد أمراا خمزايا ويؤثر على املكانة السوسيو
تنظيم عليها  تنشأ  اليت  الفردانية  الثقافة  نفسه؛ انهيك عن  املهين  لسلطة  املهنية، تنظيمية  البنية  ياا يف ظل شروط 
 البنية امليكانيكية، فبحكم القدر القليل جداا من السلطة لكل فرد منهم، دفعهم عكس عمال مركز العمليات يف
 ذلك لالحتاد والتضامن لتشكيل سلطة اجلماعة املتحالفة لفرض شروطهم أثناء التفاوض مع الطرف اآلخر.
ا وزن يف كها املهين جعلت من هذا األخري يتوهم أن له سلطة فعلية هلإن هذه السلطة املستهلة اليت ميتل
املهنيني  معسكر  من  انتقلت  الفعلية  السلطة  أن  حبقيقة  ليصطدم  السلطة،  عالقات  إطار  التفاوضات يف  سياق 
البريوقراطيني    " األساتذة" املهنيني  معسكر  اإلداريني"إىل  ميتاز  "األساتذة  اليت  للمركزية  نتيجة  وذلك  التنظيم ،  هبا 
ا عكس ما طرحه هنري مينتزبرغ؛ بقوله أن املهين ميتلك سلطة  ، وهذ -انقالب مثلث السلطة -املهين يف اجلزائر 
كونه ميتلك املعرفة اليت حتتاج هلا التنظيمات املهنية ما يزيد من صعوبة استبداله أو تعويضه نتيجة لحرتام حدود 




لرتاتبية املعرفية تلكه املهين يف أتدية والتحكم يف مهامه، والتأثري القوي لالتخصصات الدقيقة، وهامش احلرية الذي مي
متتاز  بنية مهنية  أدى إىل ضرورة صياغة  املهين، ما  للنشاط  التنظيمي، ووجود سلطة مرجعية ضابطة  الواقع  على 
ق دميقراطية من ميثلهم أو ، ميثل فيها املهنيني أنفسهم مصدر السلطة التنظيمية اليت تقرر وتدبر وفق طر ةابلالمركزي
الضرورية لتكليفهم ابملناصب اإلدارية احلساسة اليت ختدم ابألساس سلطتهم يف  من يرون فيهم الكفاءات والقدرات
 مركز العمليات. 
إذاا؛ األمر خيتلف يف التنظيم املهين يف اجلزائر، فبمجرد تغيري مصدر الشرعية والسلطة اليت تقوم عليها البنية  
تكون ل مركزية حىت تتوافق مع خصوصية األنشطة اليت مت صياغتها ابألساس ل-، بعىن حتويل البنية املهنية املهنية
إىل بنية مركزية، تسبب ذلك يف اختالل موازين القوى وتغريت حدود السلطة بني أطراف التفاوض، فبعد  -املهنية
الالمركزي بتوليهم مس  ةما كانت  للمهنيني سلطتهم  آليات هي من يكفل  تنظيمية ومهنية وفق  قرارات  اختاذ  ؤولية 
لكن بعد اعتماد املركزية يف - "اجملالس العلمية، وجملس اإلدارة"دميقراطية تقوم على النتخاب والقيادة التشاركية 
ت ،حيث مت "الوزارة"ره يد السلطة اخلارجية أصبح مصري املهنيني وآليات تنظيم واقعهم املهين حتتك -البنية املهنية
مصادرة السلطة الفعلية للمهنيني، ووجد هذا األخري نفسه ميتلك سلطة مستهلكة ومت تنشئته على قيم وعادات 
 وتقاليد تنظيمية تطبعها النزعة الفردانية، األمر الذي انعكس ابلسلب على أفعاله اإلسرتاتيجية.
امتالك الكفاءة واملعرفة، -يي" لى مصادر السلطة اليت حددها "ميشال كروز فعلى الرغم من سيطرة املهين ع 
امتالك املعلومة حبكم التصال الالشكلي، ضعف القواعد التنظيمية نتيجة شكلنة السلوك الضعيفة وغياب البنية 
، إل أن -ثقافة الزمالة  التقنية، املكانة التنظيمية حبكم مكانة اخلبري يف مركز العمليات، العالقات الجتماعية حبكم
ة اإلسرتاتيجية ضعيف جداا ويعرتيه الكثري من التشتت والعرضية، إذ جند املهين يطور إسرتاتيجيات موقفه يف الساح
مؤقتة ويعقد عالقات إسرتاتيجية مشتتة ومتقلبة، ويظهر يف الساحة اإلسرتاتيجية مىت مثلت أمامه فرص خمصوصة 
 ته مشاكل هتدد أهدافه وطموحاته. ختدم مصلحته، أو أثناء مواجه
ل تعكس  1امعة كتنظيم مهين، على سبيل املثال ل احلصر؛ جند األستاذ املهين ينتهج إسرتاتيجياتيف اجل 
النقاط، أو  التصحيح وتسليم  اليت ميتلكها، فنجده مثالا يضغط على اإلدارة ابلتأخر يف  املزعومة  الكبرية  السلطة 
كخصم النقاط أو وضع تقارير يف اجملالس   -ةاملنتمني للتحالفات اخلارجي-ببعض الطلبة إاثرة صعوابت يف عالقته 
 
 ما نقوم بعرضه من أفعال مت مالحظتها على أرض الواقع وقمنا جبمعها من خالل املقابالت اليت أجريت مع رؤساء األقسام.  1




إلاثرة  الطلبة  حفظ  تستهدف  أو  صعبة  جد  أسئلة  وضع  أو  معني،  بقياس  اإلدارة  تكليف  رفض  أو  التأديبية، 
أ المتحان  بنقاط  املساومة  أو  المتحان،  أثناء  الغش  املمتحنني لستعمال طرق  أو فوضى وتدفع  التطبيقات،  و 
املهين يستعني ابلتحالفات  املماطلة يف تقدمي اإلذن  أفضل األحوال جند  املاجستري والدكتوراه، ويف  لطلبة  ابلطبع 
التنظيمات -اخلارجية   يف  عالقات  العمومية،  السلطات  يف  عالقات  الوزارة،  يف  عالقات  الطالبية،  املنظمات 
 هبا جملاهبة املشاكل اليت وحتقيق األهداف واملصاحل اخلاصة أو يستعنييستغلها قصد احلماية  -السياسية ة واألجهز 
تواجهه. واجلدير ابلذكر هنا؛ أن أغلبية هذه اإلسرتاتيجيات ينتهجها األستاذ على فرتات متفرقة ومشتتة للضغط 
 على البنية اإلدارية أثناء بروز أي مشكل يهدده أو فرصة ختدم مصلحته اخلاصة. 
نتيجنستنتج من خالل   اهنارت  املهين  أن سلطة  طرحه،  اعتماد ما سبق  أولا؛  مرتابطة،  أسباب  لثالث  ة 
التنظيم املهين على مبدأ املركزية الذي حول السلطة الفعلية من يد املهنيني يف مركز العمليات إىل يد البريوقراطيني 
 اليت حيتاجها التنظيم نتيجة توفر مهنيني  يف سلطة التحالفات اخلارجية، اثنياا؛ عدم احتكار املهين للمعرفة والكفاءة 
للمهام   توزيعها  أثناء  املعارف  لتنميط  اإلدارة  احرتام  عدم  عن  انهيك  والكفاءة،  املعرفة  نفس  توزيع -ميتلكون 
، اثلثاا؛ التنشئة التنظيمية ذات النزعة الفردية اليت تشبع هبا املهين، واليت على -مقاييس خترج عن ختصص األستاذ
دأ التضامن والعتماد املتبادل بني املهنيني، رابعاا؛ السلطة مهنية وغاب مب-فت وترية العالقات السوسيوإثرها ضع 
تنظيمية اليت تبين إسرتاتيجيات مشتتة وعرضية جتعل من املهين يظهر بشكل  -املستهلكة ووهم املكانة السوسيو
 .متفرد ومتقطع يف الساحة اإلسرتاتيجية داخل التنظيمات املهنية
 يجية: النزعة اجلماعية للتحالفات اإلسرتات -ب
جند أن السلطة الفعلية اليت صادرها التنظيم املركزي من يد املهين يف مركز العمليات، مت منحها يف املقابل 
البريوقراطي املهين  لسلطة  الوصية  الوزارة  ت ضم نمها  اليت  الشرعية  أن  بعىن  اإلدارية،  البنية  يف  البريوقراطي  ، للمهين 
التنظيمية احملفوفة ، ضاء اجلهاز اإلداريوالقوانني اليت وضعتها من أجل تشكيل أع با يف ذلك القوانني والقواعد 
يف أتويلها أو إمتامها بجموعة قواعد تكميلية،  -ذاتية انتقائية ت بنطلقا-ابإلرتياابت اليت جيتهد املهين البريوقراطي 
ل ذلك يساهم يف بروز طرف آخر يف وما حيتكره البريوقراطي املهين من توكيل يف اختاذ القرارات احلامسة واملهمة، ك
سيطر أو املتحك
م
 1L’acteur deم معادلة السلطة داخل البنية املهين، أو كما يطلق عليه "سانسوليو" ابلفاعل امل
 
1 Cf. Ibid., p. 68. 




contrôle إشغال وآليات  قواعد  يف  والتحكم  السيطرة  هدفها  تنظيمية  سلطة  ميتلك  بكونه  يعرف  فاعل  وهو   ،
 الك املوارد الالزمة ألداء مهامه التدبريية.التنظيم، ما مينحه احلق يف امت
ي يستمد شرعيته لكن، إذا كان املهين البريوقراطي يكتسب سلطته الشكلية من خالل سلطة املنصب الذ 
مركز  يف  املهنيني  مع  السلطة  عالقات  إطار  يف  الالشكلية  السلطة  يكتسب  أن  له  املركزية، كيف  السلطة  من 
البنية اإلدارية يف أن العمليات؟ إن املهين البريوقر  اطي بوصفه فاعالا مسيطراا جنده يستند على عدة موارد تساعد 
 يف مركز العمليات، وهي كالتايل:  تكون قطب موازي وصريح لقطب مجاعة املهنيني
اإلسرتاتيجي أوال   التحالف  يف  تكمن  اإلداري  املهين  ميتلكها  اليت  الالشكلية  للسلطة  مصدر  أول  إن  ؛ 
يتأسس بفعل القوانني املركزية اليت وضعتها اإلدارة يف عملية إختيار أعضاء البنية اإلدارية، فاختيار اجلماعي الذي 
اختيار العمداء لرؤساء األقسام واقرتاح رؤساء األقسام لنواهبم، يقوم أساساا على مبدأ الثقة مدير اجلامعة للعمداء و 
األهدا وحتقيق  املشرتك  التعاون  حول  املبدئي  إطار  ف  والتفاهم  يف  يضمن كل العامة  حبيث  الشخصية،  املصاحل 
و  التسهيالت  مجيع  من  ويستفيد  وحقوقه،  امتيازاته  مجيع  التحالف  أعضاء  من  يف عضو  واألسبقية  الستثناءات 
الفعل اإلسرتاتيجي جلماعة  مقابل مشاركته يف  وتزيد من سلطته، وذلك  اليت ختدم وضعيته  اآلليات واإلجراءات 
 التحالف. 
ويفسر اثنيا   يطبق  من  اإلدارية هي  البنية  تصبح  التنظيمية، حبيث  والقوانني  القواعد  تنفيذ  امتالك سلطة  ؛ 
التنظيمية اليت يشوهبا الرتياب والغموض، وذلك بعزل عن رأي املهنيني يف وينتج القواعد التكميلية ل إلجراءات 
ع تلك القوانني والقواعد على حنو يتناسب مركز العمليات؛ وما على هذا األخري سوى اخلضوع. حبيث تتعامل م
التالعب هبا على حنو ل يوحي مع مصاحلها وأهدافها التنظيمية، سواء ابختيار الظرف/احلالة املناسبة لتطبيقها، أو 
من أجل اختاذ قرار خمالف للقواعد ، فابخرتاقها، وذلك بتواطؤ وتعاون مجيع أعضاء مجاعة التحالف اإلسرتاتيجي
العميد  ةالتنظيمي املثال-جند  القرار بوافقة  -على سبيل  إدارايا لتمرير  يتبع له  الذي  العلمي  جيمع أعضاء اجمللس 
 قد صحن ذاته من أي مساءلة.  األغلبية، ويكون بذلك
؛ العمل على تقليل من سلطة املهين يف مركز العمليات من خالل عدم احرتام مبدأ تنميط الكفاءات اثلثا  
الذي   املهنيواملؤهالت  التنظيمات  اإلداري    ة تعتمده  األستاذ  إذ جند  نشاطها،  تنسيق  ما مت رفض -يف  يف حال 
ع املقياس على أستاذ آخر ل يتصل ختصصه بشكل مباشر ابملقياس، أو يقوم بتوزي -مقياس معني من طرف أستاذ




املادة  ذلك  يف  مستغالا  الدكتوراه  طلبة  على  املت  (6)1توزيعه  التنفيذي  املرسوم  لطالب من  األساس  القانون  ضمن 
وال املهنيني  وفرة  أمام  والكفاءة  املعرفة  وهو  املهين  لسلطة  الرئيس  املصدر  يهتز  وبذلك  الوظيفية الدكتوراه،  بدائل 
 القانونية اليت ميتلكها األستاذ اإلداري.
اإلدارية، تسمح عقد عالقات إسرتاتيجية رابعا   البنية  اليت تشكلها  املتحالفة  التحالفات  ؛ إن اجلماعة  مع 
السياسية،  اخلارجية التنظيمات  أو  أخرى؛  جبامعات  اخلاصة  اإلدارية  البنيات  أو  الطالبية؛  املنظمات  فمن   ،مثل 
تتمكن  السلطة،  تفويض  إدارية معينة وفق مبدأ  بهام  فرد منها  يتكفل كل  اليت  املتحالفة  اجلماعة  خالل أعضاء 
ابية ختدم مصاحلها مقابل تنفيذ ما ترمي إليه التحالفات اخلارجية، ما بذلك البنية اإلدارية من حتقيق تفاوضات إجي
 يزيد من سلطة وحصانة األستاذ اإلداري.
مصادر السلطة الالشكلية للمهين البريوقراطي، منحت هذا األخري خربة يف التعامل مع األوضاع اليت إن 
أفراد التنظيم خاصة املهنيني يف مركز العمليات،  هتدد مصاحله، كما أكسبته دراية واسعة ابملشاكل اليت يتعرض هلا 
مشاكلهم أو املطالبة حبقوقهم، وهذا ما شكل نوع األمر الذي يدفع ابملهنيني اللجوء إىل اجلهاز اإلداري قصد حل 
اعة اجلزائرية، وهم املهنيني الذين يدينون ابلولء لألعضاء مج ة اثلث من الفاعلني اإلسرتاتيجيني داخل البنية املهني
مك ر ه التحالف اإلدارية، والذين نعتهم "سانسوليو" بـ 
امشية يتميز بوضعية ه الذي ؛ L’acteur contraint الفاعل امل
والتهميش  -ضعف مصدر سلطته-املهين  الستالب يف سياق األلعاب اإلسرتاتيجية داخل التنظيم، وكونه ضحية 
؛ جنده حيتمي ابلفاعل املسيطر بفضل ما يقدمه -جيات املهنينيالنزعة الفردانية اليت تطبع إسرتاتي-من طرف الزمالء 
، ويتقرب إىل املصدر السلطة الفعلية بتقدمي خدمات اط من معلومات حول سريورة العمل ووضعية زمالئه يف النش
يف احلالت اليت يتورط فيها األستاذ اإلداري مثل حالة رفض أستاذ معني اإلشراف على الطلبة أو رفت تكليفه 
بقياس معني، وميثل هذا النوع من الفاعلني مصدر خامس للسلطة الالشكلية اليت يسيطر عليها قطب املهنيني 
اطيني. وغالباا ما يكون عدد املهنيني املوالني لإلدارة قليل نتيجة عدم قدرة مجاعة التحالف اإلدارية إرضاء البريوقر 
 ثري إمجاع املهنيني على رفضهم وعدم خضوعهم هلا. مجيع املهنيني، وابلتايل تكتفي بعدد قليل حىت ل ت
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 1البنية املهنية : أنواع الفاعلني اإلسرتاتيجيني داخل (32)شكل رقم 
من  أنواع  ثالثة  لنا  أفرز  اجلزائر  يف  املهين  للتنظيم  البنائية  الشروط  أن  أعاله،  الشكل  خالل  من  نالحظ 
لعدد الكبري من أعضاء التنظيم وهم املهنيني يف مركز العمليات الفاعلني اإلسرتاتيجيني، "الفاعل املشتت"؛ ميثل ا
كره"؛ ميثل عدد قليل  ةتميتازون إبسرتاتيجيات فردية مشتتة ومؤق
م
تثريها مصاحل أو هتديدات شخصية، "الفاعل امل
ابلولء وحي ويدين  دفاعية  ميتاز إبسرتاتيجيات  العمليات،  املركز  للمهنيني يف  اإلمجايل  تمي ابلطرف مقارنة ابلعدد 
اإلدار  املهنيني  مجاعة  متثله  سيطر"، 
م
امل "الفاعل  مشاكله،  وحل  مصاحله  حتقيق  أجل  من  على القوي  القائمة  يني 
ترمي إىل حتقيق املصاحل  التحالف اإلسرتاتيجي، متتاز إبسرتاتيجيات متنوعة ذات نزعة مجاعية دفاعية وهجومية، 
املث السلطة، على سبيل  واحلفاظ على  املشتتة املشرتكة  اإلسرتاتيجيات  اإلدارية  التحالف  تواجه مجاعة  عندما  ال، 
الصادر  املهنيني يف مرك  ةواملؤقتة  العمليات  عن  السابق  سلفاليت  -ز  العنصر  إليها يف  أشران  املهنيني -وأن  ، جند 
التنظي والقواعد  القوانني  ابستغالل  يقومون  فإما  اإلسرتاتيجيات،  من  نوعني  ينتهجون  جملاهبة البريوقراطيني  مية 
، وإما -صم املردوديةيقومون خبصم النقاط الرتقية أو كتابة تقرير لتشويه ملف األستاذ أو خ -املشاكل والتوترات 
الضغط -ينتهجون إسرتاتيجيات تعتمد على أساليب غري شكلية يف حال ما استعان املهين ابلتحالفات اخلارجية 
 الرتبص، أو املساس ابآلليات اخلاصة برتقية األساتذة، مثل من خالل التالعب يف حقوق األستاذ مثل احلق يف 
الدكتوراه حىت ل يشرف على األطروحات أو عدم املوافقة على تنظيم عدم إختيار األستاذ ضمن جلنة تكوين طلبة 
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مقابل  ، ابلتايل جتد أن مجاعة التحالف اإلدارية تتمتع إبسرتاتيجيات قوية ومتنوعة، يف-ملتقيات أو أايم دراسية
 إسرتاتيجيات املهين اليت تعرتيها الفردانية والتشتت.
امل هبا  يتمتع  اليت  الالشكلية  السلطة  لتوفري إن  وسيلة  من كونه  اإلداري  النشاط  حولت  اإلداريني،  هنيني 
 الظروف املالئمة اليت تسهيل نشاط املهين وحتفزه للرتكيز يف حمتوى مهامه، إىل كوهنا غاية لكتساب السلطة من 
اعت تطور األمر إىل  التحالف اإلداري، بل  بار أجل حتقيق املصاحل الشخصية واألهداف املشرتكة ألعضاء مجاعة 
البنية اإلدارية مصدراا للسلطة ورد العتبار وحتقيق الوجاهة اليت يفتقر هلا املهنيني يف مركز العمليات، وأصبح احلق 
املناصب اإلد املهنيني يف اعتالء  ارية دافعاا لكل مهين يشعر ابلنقص والتهميش والستالب املهين املشروع جلميع 
 ه داخل البنية املهنية وهو الكفاءة واملعرفة. نتيجة ضعف املصدر الرئيس والوحيد لسلطت
 طبيعة نسق الفعل امللموس وسريورة البنينة داخل التنظيم املهين:  -2
قات السلطة داخل البنية املهنية، سنحاول يف بعد تبيان طبيعة الفعل اإلسرتاتيجي الذي تتشكل منه عال
ال طبيعة نسق  املتصلب  التساؤل  إجابة عن  العنصر تقدمي  النوع من عالقات هذا  يفرزه هذا  الذي  امللموس  فعل 
السلطة، والسريورة اليت تشتغل وفقها عملية البنينة كمصدر للضبط الجتماعي داخل التنظيم املهين، حبيث سيتم 
واملهنيني  ،ابعتبارهم مصدر قواعد الضبط املستقل، القة التفاوضية بني املهنيني يف مركز العملياتالرتكيز على الع
الفرعية ،  ارينياإلد التساؤلت  لنتائج  شامل  استقراء  من  انطالقا  وذلك  التحكم،  قواعد ضبط  مصدر  ابعتبارهم 
البنينة، ث النتقال إىل مقاربة "جون دانييل رينود"   السابقة؛ واستناداا بدرجة أوىل على مقاربة "كروزيي" لسريورة 
الفعل   نسق  بني  النسقية  العالقة  متقدمة يف حتليل  منهما كمرحلة  طبيعة كل  البنينة؛ لستنتاج  امللموس وسريورة 
 داخل التنظيم املهين اجلزائري.
جية هبدف ضبطها، إن اعتبار نسق الفعل امللموس جمموع قواعد يطورها األفراد يف إطار عالقاهتم اإلسرتاتي
يت يواجهوهنا واإلكراهات اليت با يف ذلك الصراعات ال-وذلك وفقاا ملنطق أدايت تشكله املصاحل املشرتكة واملتباينة 
، فنحن يف هذه احلالة إزاء بنية اجتماعية ضابطة تمبنينها عالقات السلطة القائمة بني -خيضعون هلا داخل التنظيم
 وحل املشاكل اليت جياهبوهنا، لكن؛ اإلشكال الذي تطرحه عالقات السلطة يف البنية الفاعلني هبدف حتقيق املصاحل
اجلدلية القائمة بني أغلبية ذات نزعة فردانية تنتهج إسرتاتيجيات مشتتة وعرضية، وأقلية ذات نزعة املهنية، يتمثل يف 
 مجاعية تنتهج إسرتاتيجيات حتالفية هجومية قائمة على التعاون والتبادل. 




التفاعل  وضعف  العمليات،  مركز  يف  للمهنيني  املشتتة  اإلسرتاتيجيات  هبا  متتاز  اليت  الفردانية  النزعة   إن 
املشرتكة   األهداف  وغياب  املهنية-اجلماعي  البنية  شروط  اإلسرتاتيجي   -نتيجة  التحالف  ضعف  يف  تسبب 
اإل الساحة  يف  املهنيني  فئة  تطورها  اليت  القواعد  غياب  وابلتايل  اليت اجلماعي،  املهارية  فاملمارسات  سرتاتيجية، 
ابلنسبة  مكشوفة  وجد  حمدودة  جد  حلول  تعدو كوهنا  ل  اخلاصة  وأهدافهم  مصاحلهم  لتحقيق  املهنيون  يبتكرها 
 تيجيات مجاعة التحالف اإلدارية القائمة على تنوع مصادر وموارد السلطة.للطرف اآلخر، عكس إسرتا
عدم احتكار املهين للمعرفة والكفاءة، وعدم احرتام املهين -ة املهين فبمجرد أن اهتز املصدر الرئيس لسلط
ه سوءاا نتيجة فقد املهين السلطة الفعلية داخل التنظيم، وزادت وضعيت -اإلداري ملبدأ التخصص يف توزيعه للمهام 
املركزي التسيري  على  اجلزائرية  املهنية  التنظيمات  نتيجةاعتماد  وامل  ،  اإلدارية  السلطة  فلم تبعية  الوصية،  للوزارة  الية 
املزعومة الرئيس لسلطته  يرتبط ابملصدر  السلطة سوى ما  موارد  للمهين من  الطلبة، اإلشراف، ، مثل يبقى  نقاط 
يف حال ما توافق الوضع مع مصاحله وأهدافه، غري ذلك يبقى املهين يف غياب شبه اليت يستغلها ، إخل... التقارير
 .اتم داخل الساحة اإلسرتاتيجية
إن غياب التحالفات اإلسرتاتيجية اجلماعية بني املهنيني، جعلهم يفتقرون للخربة الجتماعية يف التفاوض، 
األ فردي،  بشكل  املهنيني  إسرتاتيجيات  تواجه  اإلدارة  اإلداري وأصبحت  اإلسرتاتيجي  التحالف  منح  الذي  مر 
لتحال وتضمه  املهين  فإما جندها حتتوي  التفاوض،  أثناء  قوة  إسرتاتيجية مقابل وضعية  بهام  تكليفه  فها من أجل 
حتقيها ملا يطمح له من أهداف ومصاحل شخصية، أو تواجهه إبسرتاتيجيات مجاعية ل يقوى على جماهبتها، يف 
ا واجه التحالف اإلداري إسرتاتيجيات انمجة عن حتالف مجاعة املهنيني، ستنتج عن عالقات املقابل؛ يف حال م
واعد تنظم الفعل اإلسرتاتيجي وحتقق توازن بني قوى أطراف التفاوض، ويؤدي تكرار هذه السلطة هذه جمموعة ق
اعد التنظيم على التطوير الوضعية إىل بناء نسق فعل ملموس إجيايب خيدم وينظم مصلحة وأهداف الطرفني، ما يس
 والتحسني من أداءه وحيافظ على استمراره وبقائه. 
خالل عميقاا يف سريورة تشكل نسق الفعل امللموس، بعىن أن التنظيمات  ابلتايل؛ أحدثت النزعة الفردانية
تمبنينها عالقات السلطة القائمة بني املهنية يف اجلزائر تفتقر بنية اجتماعية ضابطة للبعد الالشكلي للتنظيم، واليت 
ة، توجد أغلبية متلك سلطة الفاعلني، ما جيعل حتقيق التعاون بني أفراد التنظيم أمراا يكاد يكون مستحيل، فمن جه
،  مستهلكة ومشتتة تفتقر إلسرتاتيجيات فعالة لفرض قواعد ترمي لتصحيح األعطاب اليت أضعفت مصدر سلطتها




على اإلداريني احرتام مبدأ التخصص والكفاءة، أو كفاح نقاابت األساتذة من أجل ختلي كمحاولة فرض املهنيني 
البنية املركزي يف  التنظيم  واملصادر   الوزارة عن  املوارد  متعددة  أقلية متلك سلطة  يتوجد  أخرى،  املهنية، ومن جهة 
قوهتا بفعل التحالف اإلسرتاتيجي  حتمي نفسها بواسطة الشرعية املكتسبة من طرف السلطة املركزية الوصية، وتنمي 
 اإلدارية. آليات تنصيب املهنيني يف املناصب ، مثل اجلماعي النابع أتسيسه من السلطة الشكلية نفسها
تتناقض مع طرح "كروزيي"  اليت  املهنية  التنظيمات  يتمثل يف وضعية  استدللنا هذا  يؤكد  الذي  األمر  إن 
يف التنظيم املركزي -اليت يمفرتض أن يكون إنتاجها ، Les règles impersonnelles خبصوص القواعد الالشخصية
العمليات، وذلك حىت بعيد عن الصراعات واملصاحل الشخصية امل -من طرف اإلدارة تواجدة على مستوى مركز 
إدارية  إجابة  أهنا  على  "كروزيي"  يفسرها  الالشخصية  القواعد  هذه  إن  والتدبري،  التسيري  عقالنية  على  حتافظ 
الفاعلني ل يستغلها  واليت  التسيري،  نظم  يف  املتضمنة  الرتياب  مناطق  عن  النامجة  التنظيمية  واملعوقات  لمشاكل 
من  هامش  وأهدافهم   لتحقيق  مصاحلهم  حتقيق  أجل  من  يطوروهنا  اليت  اإلسرتاتيجيات  تنفيذ  هلم  تتيح  احلرية 
 الشخصية، وعلى أساس هذه الديناميكية طور مفهوم احللقة املفرغة. 
إل أن األمر خمتلف ويدحض الطرح "الكروزيي"، وذلك كون البنية اإلدارية يف التنظيم املهين وثيقة الصلة 
بعىن أن من يسري ويدبر وينظم النشاط املهين هم املهنيني أنفسهم، وابلتايل يف هذه احلالة تغيب بركز العمليات، 
تتكفل بتطبيقها البنية اإلدارية، إذ تصبح القواعد التنظيمية صفة الالشخصية يف القواعد التنظيمية اليت تنتجها أو 
اإلدا للبنية  الالشكلية  السلطة  موارد  من  مورد  احلالة  هذه  بتوظيفها يف يف  البريوقراطي  املهين  يستغلها  رية، حبيث 
 ختدم إسرتاتيجيات التحالف اإلداري ضد فئة املهنيني يف مركز العمليات من أجل إكراههم وإخضاعهم حللول ل 
الدينامكي تغيب  وبذلك  التفاوض،  أثناء  اآلخر  الطرف  ووضعية  احللقة   ة مصلحة  "كروزيي" خبصوص  أقرها  اليت 
 على أساسها تتشكل النواة املركزية لنسق الفعل امللموس؛ وتغيب معها سريورة البنينة اليت تعمل على املفرغة، واليت 
 التنظيم. جتديد روح القواعد املنضمة للفعل الجتماعي داخل
إن عجز الطرح "الكروزيي" خبصوص سريورة تشكل نسق الفعل امللموس وما يقتضيه من عملية بنينة يف 
نظيمات، يدفعنا إىل الستعانة بنظرية الضبط الجتماعي اليت صاغها "جون دانيال رينود"، واليت هذا النوع من الت
ا األدوات التحليلية لألزمة من أجل تفكيك وفهم الوضعية متتلك منظوراا نسقياا وعدة مفاهيمية كفيلة أبن تقدم لن
 املميزة للتنظيم املهين اجلزائري.




كل منها يرمي لتحقيق نوع   1"، حيتوي التنظيم على ثالث أنواع من القواعدوفقاا "لنظرية الضبط الجتماعي
" وهي كالتايل؛  السلطة،  أطراف  وأهداف  مصاحل  حيقق  حىت  الضبط  التحكم  من   régulation deضبط 
contrôle" ،" املستقل التشاركي "،"régulation autonomeالضبط  يف حالة  ."régulation conjointeالضبط 
امل اجلزائريالتنظيم  بتسي،  هين  املتناقضني  بني  قواعد الذي مجع  وجود  نلحظ  مركزي،  تنظيم  وفق  املهنية  للبنية  ريه 
اليت  -اللوائح والقوانني الرمسية اليت تضعها الوزارة الوصية من أجل توصف وتنظيم النشاط املهين-ضبط التحكم 
ن البنية الشرعية املستمدة من السلطة املركزية، وبا أ يتحكم هبا املهين البريوقراطي يف مركز العمليات استنادا على 
ملختلف  -املنتمني ملركز العمليات -اإلدارية قريبة جداا من مركز العمليات نتيجة لقصر اخلط الرتاتيب وتويل املهنيني 
إ  األحيان  غالب  يف  ينحازون  اإلداريني  املهنيني  أن  جند  املهنية؛  البنية  يف  املهمة  اإلدارية  يف املناصب  الذاتية  ىل 
أو   التنظيمية  للقواعد  مع تطبيقهم  املوضوعية  الظروف  تقاطعت  حاملا  وذلك  التكميلية؛  للقواعد  إنتاجهم  أثناء 
مصاحل أفراد مجاعة التحالف اإلداري، يف املقابل؛ نلحظ غياب الضبط املستقل نتيجة النزعة الفردية إلسرتاتيجيات 
 داري.للتأثري والقوة أثناء التفاوض مع التحالف اإل املهنيني املؤقتة والعرضية؛ اليت تفتقر
إىل  أدى  املهين،  التنظيم  التحكم يف  وقواعد ضبط  املستقل  الضبط  بقواعد  املتصلة  القوي  توازن  عدم  إن 
-غياب قواعد الضبط املشرتك الذي يعترب كنتيجة حلالة التفاق املتبادل بني املصدرين املختلفني إلنتاج القواعد 
شرتك تلعب دور مهماا يف ارتقاء القواعد الالشكلية املشكلة ، ذلك أن قواعد الضبط امل-املهين البريوقراطياملهين و 
لنسق الفعل امللموس إىل مصاف القواعد الشكلية ومنه إىل مصاف القانون، ابلتايل تغيب مسامهة قواعد الضبط 
واجلزئية  -ينيالقانون اخلاص ابملهن-حتيني القواعد العامة  املشرتك يف املرحلة الثانية من سريورة البنينة اليت يتم فيها
 اليت حتكم التنظيم املهين، حبيث تصبح ابستمرار يف توافق وتناغم مع واقع ومتطلبات التنظيم. -القواعد التنظيمية-
ال بني  التوازن  اختالل  تسبب يف  اجلزائرية،  املهنية  البنية  املشرتك يف  الضبط  قواعد  غياب  إن  بعد كذلك؛ 
دم توازن عالقات السلطة وقوى التفاوض، وبذلك اختالل توازن بني الشكلي والالشكلي داخل التنظيم؛ نتيجة لع
التحالف  مجاعة  ألفراد  الشخصية  املصاحل  طغت  بعىن  للتنظيم،  العامة  واألهداف  للفاعلني  الشخصية  املصلحة 
، وغاب دور املهنيني يف ضبط هذه التجاوزات "مقواعد ضبط التحك"اإلداري ابستغالهلم للبعد الشكلي للتنظيم 
 بغياب قواعد الضبط املستقل، والنتيجة احلتمية لذلك هي الفوضى وإمهال األهداف العليا للتنظيم املهين.
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إذاا، يف البنية املهنية اجلزائرية؛ تغيب املرحلة األوىل من سريورة البنينة املتصلة بعالقات السلطة نتيجة، أولا؛ 
اإلسرتاتيجي التأثري للفعل  اهلزيلة  والوضعية  الضعيف  مواجهة     املهنيني يف  ينتهجه  الذي  واملؤقت  املشتت  الفردي 
عملية  يف  السلطة  أطراف  قوى  مستوى  على  اختالل  اثنياا؛   ، التفاوض  أثناء  اإلداري  التحالف  إسرتاتيجيات 
تلف املصاحل املتداخلة، ذلك ما أدى إىل التفاوض حول القواعد الالشكلية الضابطة للفعل اجلماعي واملنظمة ملخ
قواعد الضبط املشرتكة اليت تتأسس عليها املرحة الثانية من سريورة البنية، أي تلك اليت تعمل على ارتقاء غياب 
الالشكلية   امللموس"القواعد  الفعل  عامة    "نسق  وقوانني  قواعد  املشرتك"إىل  الضبط  وتعكس   "قواعد  تعرب  اليت 
وملمو  فعلي  وأصبشكل  املهنية،  البنية  الذي حتتاجه  الضبط  نوع  القواعد س  والشرعي إلنتاج  الوحيد  املصدر  بح 
املهنيني-والقوانني   واقع  عن  الوصية  -البعيدة  الوزارة  متثلها  اليت  املركزية  السلطة  ما  ،  هو  عندما   لحظناه وهذا 
 . حاولت الوزارة تطبيق قرار تقييم األنشطة العلمية والبيداغوجية لألستاذ
أحد أهم إرهاصات غياب قواعد الضبط املستقل، هو غياب دور النقاابت العمالية اليت أكد "رينود" على 
على جماهبة السلطة دورها يف محاية ومرافقة قواعد الضبط املستقل، فبدون قواعد الضبط املستقل ل تقوى النقاابت 
التفاوض على حقوق ووضعية املهنيني، وي أثناء عملية  النقابة ل خيرج عن املطالب الشكلية الرمسية  صبح نشاط 
أو رفع الظلم الذي خيضع له األستاذ من طرف  -رفع األجر-مثل عزة وكرامة املهين سواء تعلق ابجلانب املادي 
ل نتيجة غياب مطالب فعلية تتأسس على قواعد الضبط املستقل؛ اليت البنية اإلدارية، دون أن تصيب مكمن اخلل
النقابة   املهنية  متنح  التنظيمات  داخل  املهنيني  واقع  مباشر  بشكل  تعاجل  دقيقة  تقنية  مطلب -مطالب  أوهلا 
 . -الالمركزية
 مع أستاذ مهين: (13)املقابلة رقم  ➢
نضمام هلا ذهبت إىل املقر وبجرد دخويل "ل ل أنتمي لنقابة األساتذة، أتذكر عندما قررت ال  
ة بني أساتذة ينتمون للنقابة، فعدت من حيث أتيت وحذفت موضوع من الباب صمدمت بشجار حاد وألفاظ انبي
النقابة من رأسي، نقابة أو نقاابت األساتذة يف اجلزائر ل هتتم بواقع األساتذة، بل تستغل املشاكل اليت يعيشوهنا 
 ة ومساومتها على مصاحل أفرادها الضيقة" للضغط على الوزار 
 




 مع أستاذ مهين: (16)املقابلة رقم  ➢
للظل   تعرضت  عندما  اجلامعيني،  نقابة لألساتذة  أنتمي ألي  إىل   م"ل  توجهت  اإلدارة  قبل  من 
النقابة ساكناا ومل تفعل أي شيء فيما خيص  النقابة لرد العتبار واسرتجاع حقوقي، لكن إىل يومنا هذا مل حترك 
ساتذة، دخلت يف ممارسات سياسية التقرير الذي وضعته، نقابة األساتذة ختدم مصاحل أقلية ول تراعي مطالب األ
 جلامعة" بعيدة كل البعد عن العلم وا
إن غياب قواعد الضبط املستقل جعل من مطالب األساتذة جد متنوعة وخمتلفة ابختالف جتاوزات البنية 
املهين وم للنشاط  الفردانية  النزعة  نتيجة  تستقبل شكاوي وصراعات مشتتة  النقاابت وجعلها  أرهق  ا اإلدارية، ما 
هنيني يف الساحة اإلسرتاتيجية، ما أدى بدوره إىل غياب يتبعها من إسرتاتيجيات مشتتة وعرضية غيبت كلياا أتثري امل
قواعد الضبط املستقل اليت تستعني هبا النقاابت يف مواجهة مصدر قواعد ضبط التحكم واملتمثل يف السلطة املركزية 
ا جعل ذ جتاه نقاابت األساتذة، وعدم إمياهنم أبهدافها وأنشطتها، م ، لذلك نالحظ املوقف السليب لألستا"الوزارة"
نشاط  أثبتت ضعفها، وأصبح  اليت  املهنيني  البريوقراطية على حساب سلطة  املركزية  السلطة  إىل  تنحاز  النقاابت 
ا وموقعها النقابة جد حمدود يقوم على أساس مطالب تعاجل مشاكل فردية تستغلها النقابة إلثبات والتذكري بسلطته
من  النقاابت سوى  وتظهر حتركات  التفاوض،  عملية  من خالل   ضمن  ألفرادها  الشخصية  املصاحل  حتقيق  أجل 
استغالهلا ملطالب األساتذة املشتتة هنا وهناك للضغط هبا على السلطة املركزية. وهذا ما يفسر غياب دور نقاابت 
عندما طالبت  2008، حيث كانت آخر انتفاضة هلا سنة اجلزائرية لألساتذة اجلمعيني ملا يزيد عن العشر سنوات
اليت مست  برفع أجور  األساتذة وحتسني أوضاعهم املعيشية، لكن مل تكن هلذه النتفاضة أن حتدث لول األزمة 
ووحدت مجيع األساتذة، فما كان على النقابة سوى مجع شتات تلك املطالب وتنظيمها حتت اسم نقابة األساتذة 
  عملية التفاوض. ضفاء عليها طابع الشرعية والضغط هبا على السلطة املركزية يف اجلامعيني إل
إن غياب دور األغلبية اليت متثلها فئة املهنيني يف مركز العمليات، أدى إىل احتكار السلطة املركزية لعملية 
ا قواعد ضبط  املهين، وابلتايل طغت  ابلبنية  اخلاصة  التنظيمي  والقوانني  القواعد  الضبط إنتاج  قواعد  لتحكم على 
وضبطي   رقايب  بدور  تقوم  اليت  سلبياا املستقل  موقفاا  لنا  شكلت  الوضعية  هذه  إن  التحكم،  ضبط  لتجاوزات 
للمهنيني إزاء البعد الشكلي للتنظيم املهين، فأصبح األساتذة يعربون عن غياب دورهم يف صياغة القواعد الضابطة 
اليت لنشاطهم وواقعهم املهين، من خالل رفضه التحكم كردة فعل منهم تعرب عن رفض الشرعية   م لقواعد ضبط 




تقوم عليها سلطة البنية اإلدارية، فنجد املهنيني ل يكرتثون للبعد الشكلي لدرجت عدم معرفتهم للقوانني والقواعد 
لتشريعات يف اليت حتطكم نشاطهم، وهذا ما أكدته دراسة أجريت حول مدى إملام األساتذة اجلامعيني ابلقوانني وا
اجلزائرية أن  1اجلامعات  النتائج  أكدت  حيث  القوانني ،  يعرفون  ل  اجلامعيني  األساتذة  من  الساحقة  األغلبية 
والتشريعات املتصلة بنشاطهم ووضعيتهم، يف املقابل أكدت نتائج الدراسة أن األساتذة اإلداريني ميتلكون معرفة 
اخلربة   نتيجة  وذلك  والقوانني  ابلقواعد  املقابالأفضل  أكدته  ما  وهذا  اإلداري،  العمل  من  اكتسبوها  اليت اليت  ت 
أجريناها مع األساتذة اإلداريني، واليت تتشارك إجاابهتم حول سؤال اإلملام األساتذة ابلقوانني والقواعد التنظيمية يف 
 التايل:
 مع أستاذ إداري:  (2)املقابلة رقم  ➢
ون جيداا القوانني، حىت يف تعاملهم مع فل يعر  "لحظت من خالل نشاطي اإلداري أن األساتذة  
اإلدارة ل حيتكمون إىل القوانني فيما يتعلق ابألمور اليت ختصهم نشاطهم، فالكثري من األساتذة يطلبون منا القيام 
أبشياء خترج عن القواعد والقوانني التنظيمية، وعندما نرفض اخلروج عن تلك القوانني جتدهم يتخذون موقف سليب 
ميل يف العمل وما تقتضيه اإلدارة من قوانني وقواعد جيب اللتزام ن اإلداري يف حد ذاته، بعىن ل يفرقون بني الز م
 هبا " 
 مع أستاذ إداري مارس النشاط اإلداري يف السابق: (5)مقابلة رقم  ➢
جيهلون    األساتذة  أن  لحظت  القوانني، كما  تعلمت  اإلدارة كوين  يف  جتربيت  من  "إستفدت 
مشكل فأان على دراية كافية ابلطريقة القانونية اليت أعتمدها حلل  لقوانني املرتبطة بهنتهم، اآلن عندما أواجه أي ا
املشكل، وحىت فيما يتعلق ابألنشطة اليت أقوم هبا أان أعلم حدودي وحقوقي اليت يكفلها يل القانون، ول يستطيع 
 أي كان أن يتالعب يب أو يوجهين إىل اخلطأ" 
واملعر نال الدراية  تنقصهم  املهنيني  األساتذة  أن  الوحيد حظ  السبيل  وان  نشاطهم،  حتكم  اليت  ابلقوانني  فة 
يدركها حىت  أن  اإلداري  األستاذ  على  تفرض  اليت  اإلدارية،  املمارسة  هو  القوانني  بتلك  والهتمام  بتعلم  الكفيل 
اهتمام  وعدم  إمهال  أن  اإلدارية، صحيح  ممارساته  مجيع  تنظم  يطبقها يف  اليت  ابلقوانني  املهنيني  األساتذة   أغلبية 
 
املركز  -اإلجتماعية جملة العلوم "، مدى إملام األستاذ اجلامعي ابلقوانني والتشريعات"صليحة القفص وشريفة بن غدفة، أنظر،  1
 . 2018الدميقراطي العريب، العدد السادس، أكتوبر




نشاطهم هو دليل غري مباشر لرفض املهنيني لقواعد ضبط التحكم اليت مل يسامهوا يف صياغتها، لكن هذا اإلمهال 
وعدم اإلملام بتلك القوانني كان يف صاحل التحالفات اإلدارية، اليت استغلت جهل األستاذ ابلقوانني اليت إبمكاهنا 
 عية األستاذ اإلداري أثناء تفاوضه مع األستاذ املهين. تنصفه يف الكثري من احلالت، ما زاد يف قوة وض  أن
نستنتج مما سبق طرحه، أن التنظيم املهين اجلزائري يعاين من غياب نسق فعل ملموس إجايب حيقق التوازن 
غياب قواعد الضبط املستقل اليت يفرتض  بني الفاعلني اإلسرتاتيجيني يف إطار عالقات السلطة، وذلك يعزى إىل
ا املهنيني يف إطار عالقات سلطة املتوازنة بينهم وبني واملهنيني اإلداريني، لكن نتيجة للنزعة الفردانية اليت أن يطوره
فئة  أعضاء  بني  اجلماعي  التحالف  وغياب  وعرضي،  مشتت  بشكل  املهنيني  يطورها  اليت  اإلسرتاتيجيات  تعرتي 
ي للعمل، وتعطل املستوى األول من سريورة طرت بذلك قواعد ضبط التحكم على الواقع الجتماعاملهنيني، سي
البنينة املتصلة إبنتاج قواعد الضبط التشاركي اليت تعرب عن التوافق القائم بني البعد الشكلي والبعد الالشكلي داخل 
املتصلة   البنينة  سريورة  من  الثاين  املستوى  بذلك  وتعطلت  قطاعات التنظيم،  حتكم  اليت  العامة  القوانني  إبنتاج 
املركزية التنظ السلطة  يد  وارتكازها يف  القوانني  وإصدار  القرارات  اختاذ  احتكار سلطة  إىل  أدي  ما  املهنية،  يمات 
 املمثلة يف الوزارة الوصية. 
ال  -3 االعرتاف  إشكالية  يف  الشرعية؟  أجل  من  صراع  أم  االعرتاف  أجل  من   ذاويتتصراع 
intersubjectif: 
بسار  العودة  إىل  حييلنا  للدراسة  السابقة  الفرعية  والنتائج  العرتاف  مطلب  بني  القائم  الرتباط  تربير  إن 
رقم  القانون  اجلزائري، واليت حددها  اجملتمع  اجلامعة كتنظيم مهين يف  إنشاء  الرئيسة من  الغاية  -99التحليل إىل 
التوجي05 للقانون  العايلهاملتضمن  للتعليم  اب دور  ال  1( 3)املادة  حيث وضحت    ،ي  للتعليم املنوط  العمومي  ملرفق 
 العلم وتطويره ونشره ونقل املعارف،  واكتساب تنمية البحث العلمي والتكنولوجي ؛ وهو العايل يف الدولة اجلزائرية
على   و والعمل  العلمي  واإلعالم  الثقافة  نشر  طريق  عن  للمواطن  واملهين  والثقايف  العلمي  املستوى  التقين، رفع 
 . والثقافية لألمة اجلزائرية عن طريق تكوين إطارات يف كل امليادين القتصاديةوالجتماعيةالتنمية املسامهة يف و 
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وثقافياا  به علمياا  والنهوض  اجملتمع  تسعى خلدمة  ونبيلة  عليا  قيماا  اجلامعة حيمل  املنوط بؤسسة  الدور  إن 
األمم وتطورها وازدهارها، ومل يقف دور اجلامعة عند حدود كان هنضة واقتصادايا، ما جعل منها ركناا رئيساا من أر 
النزعة القومية واملواطنة فحسب؛ بل تعداه ليشمل الصاحل اإلنساين العام وحتسني شروط حياة الكائن البشري يف 
 -يةمات املهنكغريها من التنظي-مجيع أقطار املعمورة، إن هذه القيم القومية واإلنسانية اليت جعلت من اجلامعة 
حتتل مكانة مقدسة وراقية، ل ميثلها التنظيم املهين ككيان مادي فحسب، وإمنا انعكست تلك القيم العليا أيضاا 
 على العنصر البشري الذي يضمن أتدية اجلامعة ملهامها وحتقيق أهدافها.
ادئ النبيلة املتصلة ليا واملبحيمل نفس القيم الع " أساتذة جامعيني"فالعنصر البشري الذي متثله فئة املهنيني 
على  وساعدهم  املهنيني،  فئة  لدى  وأخالقية  اجتماعية  متثالت  بناء  يف  ساهم  الذي  األمر  املهين،  التنظيم  بهام 
السامية والقيم اإلنسانية اليت حيملوهنا وميثلوهنا، فأصبحت  متشكيل أمناط سلوك وطقوس تفاعلية تليق بقام مهامه
حق مكانة أخالقية تفرض الحرتام والتقدير والتبجيل على مجيع أفراد اجملتمع ممن تمع تستفئة املهنيني داخل اجمل
يتعامل أو يتفاعل مع هذه الفئة، كما أن سلوكيات وأفعال املهنيني أنفسهم أتثرت بتلك القيم العليا، إذ جندهم يف 
وب معني يف احلديث ومنط تزام أبسلحرص دائم للحفاظ على صورهتم ومكانتهم الجتماعية؛ وذلك من خالل اإلل
معني من اللباس وطقوس مميزة يف التعامل والتواصل، كل ذلك يعزى إىل القيمة األخالقية اليت حتملها مهنة األستاذ 
تفاعالهتم  سياق  يف  األخالقية  املمارسات  من  أبمناط  اإللتزام  به  حييطون  ومن  األخري  هذا  على  فرضت  واليت 
رح، ما هو سبب األوضاع املتدهورة اليت آلت إليها اجلامعة اجلزائرية إبعتبارها ل الذي يطالجتماعية. لكن السؤا
كل البعد عن القيم األخالقية   -يف طبيعتها وإرهاصاهتا -تنظيماا مهنياا؟ وملاذا ينتهج املهنيني إلسرتاتيجيات تبعد 
 جلزائري؟ اجملتمع اواألهداف السامية املتصلة بهامهم وبدور اجلامعة كتنظيم مهين داخل 
الجتماع  وعامل  للفيلسوف  العرتاف"  أجل  من  الصراع  "مقاربة  على  سنعتمد  األسئلة  هذه  لإلجابة عن 
ُهونيث ))األملاين   والذي ((Axel Honneth  أكسل  النقدية،  فرانكفورت  ملدرسة  الثالث  اجليل  فالسفة  أحد   ،
تنداا يف ذلك على أعمال اجليل الثاين من نفس مس La reconnaissanceمتحورت أعماله حول مفهوم العرتاف 
املدرسة اليت كان "يورغن هربماس" أحد ممثليها، فمن خالل املمارسة الفلسفية النقدية ملختلف أعمال الفالسفة 
الكبار أمثال "هيغل" و"ماركس"، والقراءة النقدية عميقة ألعمال السوسيولوجيني وعلماء النفس أمثال "ماكس" 
رج هربرت ميد" و"بيري بورديو" و"سيغموند فرويد" و"دوانلد" و"ينيكوت"، جنح بذلك "هونيث" يف "فيرب" و"جو 




الرباديغم اجل الراهن أتسيس مقاربة معيارية للمجتمعات احلديثة يف ظل  التوجه  ديد ملطلب العرتاف؛ الذي ميثل 
 للفكر الفلسفي والجتماعي والسياسي.
العرت  أجل  من  الصراع  مقاربة  طريق وتذهب  عن  الذايت  واستقالهلم  ذواهتم  حيققون  "األفراد  أن  إىل  اف 
قادرين على حتقي بشراا  واعرتاف هؤلء هبم، ابعتبارهم  الغري  اإلجيايب مع  والتفاعل  وقناعاهتم التذاوت  ق حاجاهتم 
الجتماع الصراعات  أن  ذلك  إىل  أضف  الغري،  أمام  ذواهتم  بقيمة  شك  دون  من  يشعرون  ألهنم  ية ومؤهالهتم. 
هي صراعات مرتبطة ارتباطا وثيقاا  -وابإلضافة إىل ذلك-ليست جمرد صراعات حتركها مصاحل مادية فقط وإمنا 
، من هنا نالحظ أن مقاربة "هونيثفي" 1إىل حتقيق مطلب العرتاف"  ابألبعاد املعيارية وجبملة التطلعات اليت هتدف
ناهض "للتيار الرباغمايت" النفعي الذي أتسست عليه امل " Humaniste العرتاف تندرج ضمن "التيار اإلنسانوي
نزعة حسا ذو  فاعال  الفرد  اليت جعلت من  السرتاتيجي"  "الفاعل  مقاربة  التنظيمات وابلتحديد  بية سوسيولوجيا 
être calculateur   تتأسس مجيع أفعاله على حتقيق املنفعة واملصلحة املادية الشخصية، فمقاربة الصراع من أجل
ف جتعل من النزعة الرباغماتية جزء حمدود من املكوانت اليت تقوم عليها شخصية الفرد وعالقاته الجتماعية العرتا
تفاعل مع اآلخر؛ إذ ترى أن ذات الفرد لن تتحقق إل خبربته يف وليست وحدها احملدد السلوكي واإلسرتاتيجي يف ال
عل أو العالقة مع اآلخر إل بشرط العرتاف املتبادل سياق التفاعل مع ذات اآلخر، ولن يتحقق ويستمر هذا التفا
 للذوات املتفاعلة. 
 تقدير اجتماعي  اعتبار معريف  اهتمام شخصي  حالة العرتاف 
 قدرات وصفات  مسؤولية أخالقية  وحاجات عواطف  بعد شخصي 
 ضامن( جاعة القيم )الت عالقات قانونية )احلقوق(  )احلب الصداقة( عالقات أولية  أشكال العرتاف 
 فردنة مساواة تعميم حتيني  القدرة على التطور 
 تقدير الذات  احرتام الذات  الثقة ابلذات  عالقات عملية ابلذات 
 اإلهانة والشتيمة  حرمان من احلقوق وإقصاء معاملة وعنف سوء  أشكال الذل 
 "الشرف" الكرامة  اندماج اجتماعي  اندماج طبيعي  أشكال اهلوية املهددة 
 2(: بنية عالقات االعرتاف االجتماعي 42شكل رقم ) 
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" لن يتحقق بدون عالقات اجتماعية تذاوتية تقوم على حتقيق إن مطلب العرتاف املتبادل عند "هونيث 
وهي األفراد  بني  لالعرتاف  معيارية  مناذج  احلب  1ثالثة   :L’amour    واحلقLe droit    والتضامنLa solidarité ،
ن، العرتاف على نتائج التساؤلت الفرعية للدراسة اليت توصلنا إليها حىت اآل وحىت نسقط مقاربة الصراع من أجل 
من خالل النماذج  -اليت تنتجها الشروط البنائية للتنظيمات املهنية-سنقوم بتحليل طبيعة العالقات اإلسرتاتيجية 
ت العرتاف الجتماعي داخل املعيارية الثالثة اليت يقوم عليها العرتاف املتبادل، وذلك حىت نتقصى واقع عالقا
 لقائمة بني املهنيني:التنظيم املهين من خالل طبيعة عالقات السلطة ا
 عالقات الصداقة:  -أ
" يف سياق نظرية الصراع من أجل تندرج عالقات الصداقة ضمن عالقات احلب اليت يعرفها "أكسيلهونيث
الع غرار  على  واليت  األولية،  عالقات  "كل  أهنا  على  والعالقات العرتاف  الصداقة  وعالقات  اليروسية،  القات 
، ويعترب البعد الوجداين عند "هونيث" 2العائلية تفرض وجود روابط عاطفية قوية بني عدد حمدود من األشخاص" 
األو  البنيوية  النواة  الوجدانية، كما بثابة  العالقات  القائم على  العرتاف  األخالقية وشكل من أشكال  للحياة  ىل 
 رئيساا من شروط التفاعل مع اآلخر يف احلياة الجتماعية، حبيث يرى "هونيث" أن "التجربة التذاوتية يشكل شرطاا 
مروراا بحيط أسرته إىل حميطه الجتماعي  -كتذاوت أويل -اليت يتلقاها الفرد منذ نشأته يف عالقته أبمه  3للحب" 
عليه النماذج الشعورية والعاطفية اليت يتبادهلا  األوسع، وهو ما حيقق للفرد الشعور ابألمن العاطفي الذي يؤسس
ة ثقة الفرد يف نفسه "فالعالقة اإلجيابية اليت ميكن أن مع اآلخرين يف تفاعله الجتماعي؛ األمر الذي يزيد من درج 
يتخذها املرء جتاه ذاته حينما مير بتجربة العرتاف على املستوى العاطفي، تتحدد ابخلصوص يف الثقة يف النفس 
الثقة من شعور  اليت تعترب نوعاا من الضمان الوجداين لكل فرد حينما يتفاعل مع فرد آخر وما يرتتب عن هذه 
الطرفني"اب بني  يتم  الذي  املتبادل  من 4لعرتاف  الفرد  حيققه  الذي  العاطفي  األمن  أن  "هونيث"  يرى  وابلتايل   ،
يت يعيشها يف التجارب اإلجيابية اليت مير هبا على مستوى خالل التفاعل الوجداين القوي واملودة واحملبة املتبادلة ال
املتبادل؛ تعد شرطاا نفسياا أس  العاطفي  الذات، ألن "هناك عالقة العرتاف  الشعور ابحرتام  اسياا لتحقيق وتعزيز 
 
 . 237-169نفس املرجع، ص ص. 1
 . 175نفس املرجع، ص.  2
 . 196نفس املرجع، ص.  3
 . 100، ص. مرجع سبق ذكرهكمال بومنري،   4




ايل ميكن متداخلة بني العالقات العاطفية وقدرة الفرد على الشعور بقيمته أو مكانته اليت جتعله يثق يف نفسه وابلت
اليت جتمع بني  -، لذلك تعترب الروابط عاطفية القوية 1أن يصل من الناحية الجتماعية إىل مستوى احرتام الذات"
شرطاا أساسياا لتعاوهنم وتشاركهم يف حياة أو واقع  -عدد حمدود من األشخاص أثناء تفاعلهم مع بعضهم البعض 
 اجتماعي معني. 
"الوجداين/ البعد  أو  احلب  املتبادل-العاطفي"  يرتبط  العرتاف  لتحقيق  أويل  معياري  بنتائج   -كنموذج 
هم معامل التصميم البنائي للتنظيمات املهين وهو التنشئة التنظيمية، فكما التساؤل الفرعي األول؛ وحتديداا أبحد أ 
تالحم والتعاون الضروري لحظنا أن التنشئة التنظيمية ذات النزعة الفردانية اليت خيضع هلا املهين حتول دون حتقيق ال
املهنيني فئة  الظروف السوسيوواملساعد على تشكيل عالقات صداقة ذات روابط عاطفية قوية بني أفراد  -، إن 
مهنية للبنية املهنية ل تشجع على تنمية وتقوية الروابط العاطفية بني املهنيني، حىت وإن تشكلت عالقات صداقة 
قوية   الكبري   -احلدوث  وهذا اندر-ذات روابط وجدانية  العدد  الواحدة، حبيث ل متثل  اليد  أصابع  يتعدى  فلن 
جتاه أشخاص آخرين تشكل حركات ل إرادية، فإن مثل هذه العالقات ل ميكن للمهنيني، "وألن املشاعر اإلجيابية 
، والدليل املباشر على عدم 2أن متتد  إرادايا إن مل يتعدى احمليط املباشر، ل تطال عدداا كبرياا من الشركاء يف التفاعل" 
أ  حيث  الثالث،  الفرعي  للتساؤل  األولية  نتائج  تؤكده  قوية  وجدانية  روابط  الطبيعة وجود  النتائج  كدت 
أثناء مواجهته لتهديدات او صراعات  -ابعتباره فاعالا مشتتاا -اإلسرتاتيجيات الفردية والعرضية اليت ينتهجها املهين 
ظروف جتعل املهنيني يفتقرون إىل العرتاف العاطفي املتبادل الذي بدوره يؤثر على داخل التنظيم املهين.إن هذه ال 
 الئهم؛ ما يؤدي يف األخري إىل خلل على مستوى إحرتام املهين لذاته.ثقتهم أبنفسهم جتاه زم
 : االعرتاف عن طريق احلق  -ب
أنفسنا أصحاب حقوق إل   حيدد "هونيث" العرتاف من خالل القانون بقوله: أننا "ل نستطيع أن نفهم
)للغري   معيارية  واجبات  من  علينا  يتوج ب  با  معرفة  نفسه  اآلن  ويف  امتلكنا  العرتاف إذا  يعلمنا  الذي  املعمم( 
أبعضاء اجلماعة اآلخرين بوصفهم أصحاب حقوق، حىت نستطيع أن نعترب أنفسنا أشخاصاا قانوني ني، وذلك بقدر 
 
 . 102نفس املرجع، ص.  1
 . 197، ص. مرجع سبق ذكرهأكسيل هونبث،  2




، إن التفكري الدائري الذي وظفه "هونيث" 1وقد أتمنت يف اإلطار الجتماعي"  ما نتأك د من رؤية بعض متطلباتنا
ن األفراد ل يعتربون أصحاب حقوق معينة يف حال ما مل يدركون التزاماهتم املعيارية يف هذه املقولة يتجلى يف كو 
لآل ابلنسبة  تعترب حقاا  اليت  واجباته  الفرد  يستويف  مل  إذا  اآلخرين، بعىن؛  يسقط جتاه حقوق  فهذا كفيل أبن  خر 
خرين الذين تعمم عليهم نفس ضمنياا حقه الذي يكفله القانون، كما أن هذه احلقيقة يدركها الفرد من خالل اآل 
املقولة، بعىن أنه من خالل وضعية اآلخر يف سياق احلقوق والواجبات العامة، يتمكن الفرد من إدراك العرتاف 
 بتحقيق حقوقه، كما يدرك اعرتاف اآلخر به من خالل التزام الفرد معياراا با ابآلخر من خالل التزام هذا األخري
 يت تعترب حقاا ابلنسبة لآلخر. يتوجب عليه من واجبات ال
إن هذا الوعي املتبادل الناجم عن القانون جيعل الفرد مدركاا من الناحية األخالقية للمسؤولية اليت تقع على 
كل جتربة إجيابية للفرد بفضل ما يتحقق لديه من اعرتاف متبادل قائم على مفهوم أفعاله وتصرفاته، وهذا ما يش 
ينتج ع الذي  األمر  اجملتمع احلق؛  أفراد  بصفة أخالقية مع مجيع  الفرد  يتقامسه  الذي  الذات"  الشعور "ابحرتام  نه 
اعتبارها حاملة   إنسانية ميكن  ذات  أن "كل  أفعاهلم، ذلك  أفراد مسؤولني عن  يتم ابعتبارهم  ما، حينما  حلقوق 
قق ذاهتا يف سياق التفاعالت العرتاف هبا من الناحية الجتماعية ابعتبارها عضواا يف مجاعية، حبيث ميكن أن حت
الجتماعية اليت تضمنها املؤسسة القائمة. وهذا عندما تؤدي دوراا مقبولا اجتماعيا ضمن مجاعة منظمة وفق مبدأ 
يث" أبن العرتاف الذي حيققه الفرد بفضل مطلب احلق والواجب الذي يتضمنه إذ يعترب "هون ،2تقسيم العمل" 
لتقدير الذي يشعر به أفراد اجملتمع بفضل مكانتهم ووضعيتهم الجتماعية وقيمة القانون، يرتبط بشكل مباشر اب
اآلخرين له كونه جدير  املهام والوظائف اليت يؤدوهنا يف إطار التعاون الجتماعي الذي حيقق للفرد "تقدير واحرتام"
 بذلك؛ األمر الذي يعزز شعوره ابحرتامه لذاته. 
يرتبط احلق  طريق  عن  العرتاف  الذي   إن  الداخلي  العامل  أساسيني،  عاملني  من خالل  الدراسة  بنتائج 
العامل  أما  املهنيني،  بفئة  خاص  تنظيمي  واقع  شكل  يف  يتجسد  والذي  املهين  للتنظيم  البنائية  الشروط  تشكله 
 ارجي فيتعلق بعالقة املهنيني والتنظيم املهين نفسه ابجملتمع خصوصاا والبيئة اخلارجية عموماا:اخل
 
 . 198نفس املرجع، ص.  1
 . 110، ص.مرجع سبق ذكرهكمال بومنري،   2




الثاين، يف هذه احلالة متثل فئة املهنيني أوال   ؛ يرتبط العامل الداخلي ارتباطا مباشراا بنتائج التساؤل الفرعي 
القانون "املهين اإلداري"الطرف الذي ل يعرتف ابآلخر  التنظيم املركزي لسلطة يف إطار  نتيجة مصادرة  ، وذلك 
ميث الذي  اإلداري  اجلهاز  إختيار  لعملية املهين وسلب حقه يف  املركزية  السلطة  له ويدير نشاطه، وكذلك احتكار 
املهنيني  أما  العملية،  هذه  يف  الضروري  املهنيني  دور  وتغييب  املهنيني،  لنشاطه  املنظ مة  والقوانني  القواعد  صياغة 
-املركزية عرتف به من طرف اآلخر، فنتيجة لعتماد التنظيم املهين اجلزائري ملبدأ امليني فيمثلون الطرف غري اإلدار 
أدخل املهنيني اإلداريني يف صراع من أجل -الذي يتناقض ابألساس مع مبدأ الالمركزية الذي تقتضيه البنية املهنية
وإثبات جدارهت بكانتهم  العرتاف  وفرض  الشرعية  هلم  حتقيق  اآلخرين  املهنيني"م ابحرتام  أجل "األساتذة  ومن   ،
اتيجيات ل شكلية ذات نزعة حتالفية مجاعية يساهم يف تنفيذها مجيع حتقيق ذلك اعتماد املهنيني اإلداريني إسرت 
ل من أفراد اجلهاز اإلداري، األمر الذي زاد من حدة األزمة القائمة بني الطرفني؛ وتسبب يف غياب العرتاف املتباد
 ني.خالل القانون، ما أدى بدوره إىل غياب التقدير املتبادل وتراجع احرتام الذات لدى كال الطرف
العامل اخلارجي فريتبط بعالقة اجلامعة اثنيا   ابجملتمع والبيئة اخلارجية اليت  -كتنظيم مهين جزائري-؛ أما 
ر غياب العرتاف املتبادل يف إطار احلق والواجب، يتواجد هبا، ويف الواقع تتميز هذه العالقة ابلضعف والرتباك إث
بوا والتزامها  اجلامعة  القائمة على ويعزى ذلك إىل غياب دور  الشعبوية غري  السياسات  نتيجة  اجملتمع،  إزاء  جبها 
 إسرتاتيجيات تنموية تنتهجها الدولة لرفع املستوى املعريف والقتصادي والجتماعي والثقايف للمجتمع اجلزائري، ما 
ومؤسسة تسلم  جعل من اجلامعة مكان لحتواء توتر األعداد الكبرية واملتزايدة من الشباب املطالبني حبق العمل، 
الشهادات آللف اخلرجيني دون أدىن تنسيق مع احتياجات سوق العمل ومتطلبات السياسات القتصادية للبالد؛ 
 يشة يف اجملتمع اجلزائري.األمر الذي ساهم يف زايدة نسبة البطالة وتدين مستوى املع
إن اجلامعة يف ظل هذه الظروف واألوضاع السلبية أصبحت تبتعد كل البعد عن الدور واملهام املنوط هبا يف 
نتائج دراسة أجريت حول  القانون من واجبات جتاه اجملتمع، هذا ما أكدته  التعليم إطار ما حيدده  أتثري سياسة 
اجلامعة ابجملتمع  أن سلاجلزائري  العايل على عالقة  تبني  أولوية ، حيث  يعطي  اجلزائري  اجملتمع  السائد يف  القيم  م 
يف  ودوره  مكانته  إثبات  يف  واملثقف  اجلامعي  قدرة  على  أثر  الذي  األمر  العلم،  حساب  على  املادي  للجانب 
بق تشعر  ل  الدولة  جعل  ما  النفط،  برميل  مداخيل  على  الدولة  مؤسسات  اعتماد  ظل  يف  خاصة  يمة اجملتمع؛ 
سري  يف  والنخبة  األبعاد اجلامعة  ذات  التنموي  السياسات  غياب  إىل  ابإلضافة  للبالد،  التنموية  السياسات  ورة 
الدولة  اهلجرة، حىت خطاب  إىل  هبا  ودفع  اجلامعات  يف  املتخرجة  الكفاءات  هتميش  إىل  أدى  ما  اإلسرتاتيجية، 




باته، األمر الذي زاد من كل البعد عن الواقع ومتطل  املوجع لقطاع التعليم العايل ل يعدو كونه خطاب رمسي بعيد 
أتزم عالقة اجلامعة ببيئتها اخلارجية وأثر يف واجباهتا جتاه جمتمعها، هذا الوضع تشكلت عنه صورة سلبية وإجيابية 
ذاته،   اآلن  يف  وإجيابية متزامنة  سلبية  صورة  فتحمل  اجلامعة  أما  رمسي،  خطاب  جمرد  ابجلامعة  املتعلق  اخلطاب 
غب يف أن يدخل أبنائها للجامعة يف الوقت الذي يقال إن التعليم يف هذه املؤسسة ل متزامنة، فأغلبية األسر تر 
 .1" اللي قرا، قرا بكري! واللي قرا واش دار!":، على شاكلةمنه بدليل بعض التصرحيات جدوه 
سلباا على التقدير ئة اخلارجية، تؤثر العالقة املضطربة والضعيفة اليت تربط اجلامعة كتنظيم مهين ابجملتمع والبي
جتاه  املعمم"  "اآلخر  ابعتبارهم  اجملتمع  أفراد  يتبناه  الذي  السليب  فاملوقف  والواجب،  احلق  بثنائية  املتصل  املتبادل 
الكيان املؤسسايت الذي متثله اجلامعة، يؤثر بدوره سلباا على املهنيني أنفسهم، ويدفعهم للشعور بعدم أتدية واجبهم 
ني األوضاع الصعبة اليت يعيشها جمتمعهم، كما تقلل تلك الصورة السلبية أيضاا من قيمة اب مسامهتهم يف حتسوغي
واستحقاقهم لحرتام  جدارهتم  بعدم  املهنيني  فيشعر  الجتماعي،  التعاون  إطار  يف  يؤدوهنا  اليت  والوظائف  املهام 
اعية، األمر الذي يؤدي إىل تراجع هم ووضعيتهم الجتماآلخرين هلم وبغياب التقدير والحرتام الذي تتطلبه مكانت
لعدم التزامهم بواجباهتم جتاه اجملتمع رغم ما حيوزونه  -من الناحية األخالقية-احرتام املهنيني لذواهتم نتيجة إدراكهم 
 من حقوق. 
 : االعرتاف عن طريق التضامن  -ج
ذ   "هونيث"  عند  يعترب  التضامن  طريق عالقات  العرتاف عن  يعي إن  الذي  الشعور  بفضل لك  الفرد  شه 
تقديره من قبل سائر أعضاء اجلماعة، ذلك أن "اإلجنازات اليت تؤمن قيمتها الجتماعية العرتاف للفرد تضل جد 
متجذرة يف الصفات اجلمعية املميزة لشرحيته حبيث ل يتماهى بذاته معها يف ذاتيته الفردية بوصفه املتلقي للتقدير: 
له، هي من تصبح موضوع العتبار. وهكذا العالقة العملية مع الذات اليت عة بجملها، ومن خال ذلك أن  اجملمو 
يتوصل إليها الفرد عرب جتربة العرتاف هذه، شعوراا ابلعتزاز ابجملموعة أو ابلشرق اجلماعي، وهنا يدرك الفرد نفسه 
الجتماعي   للجسم  تؤمن  أن  اجتماعيا  قادرة  يف جمموعة  عضواا  يعرت بوصفه  إسهامات  بقيمتها كافة أبكمله  ف 
اآلخرين"  اجملتمع  على 2أعضاء  ابملنفعة  تعود  وأعمال  مهام  من  األفراد  وينجزه  يقدمه  ما  إن  "هونيث"  ، حبسب 
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اجلماعة اليت ينتمون إليها هو ما مينحهم التقدير الجتماعي ويسمح لألفراد بتحقيق ذواهتم بفضل ما حيققونه من 
وصول إىل هذا املستوى من العرتاف إل ابعرتاف اآلخرين إبمكانيات خرين، ول ميكن الاعرتاف متبادل مع اآل
ومؤهالت الفرد، "غري أن حتقيق هذا الغرض مرهون بوجود أفق قيم مشرتكة بني الذوات املعينة ألن اآلخر والذات 
قيم   إىل  استندوا  إذا  إل  متفردين  املتبادل كأشخاص  التقدير  ينالوا  أن  ميكن  مشرتكة" ل  فمن خالل   ،1وغاايت 
األهداف املشرتكة يتم التفاق واللتفاف حول القيم املشرتك بني األفراد، وتسمح بتحقيق اآلفاق العملية يف شكل 
عالقات تضامن توحي للفرد مدى تقدير اآلخرين له من خالل ما يقدمه من مهام وإجنازات، ابلتايل يساعد هذا 
نتمائه جلماعة معينة تقدر كفاءته ومؤهالته وتثمن أعمله ومنجزاته، وتعزيز الفرد ل النوع من العرتاف على إدراك 
 وحتفزه على تقدمي األفضل على الدوام؛ ما يعود ابملنفعة على اجملتمع ككل. 
تنميط  للدراسة، واملرتبطة حتديداا آبلية  التساؤل األويل  بنتائج  التضامن  يرتبط مطلب العرتاف عن طريق 
نتيجة املعارف الدقيقة واملتخصصة اليت  العرتافالتنظيمية، إذ يتعذر هذا النوع من  ملؤهالت والتنشئةاملعارف وا
تنظيمها  من خالل  العمليات  مركز  يف  املهنية  التنظيمات  عليها  تعتمد  واليت  تكوينه،  مرحلة  يف  املهين  يكتسبها 
 لسلطة املهين، مما يشكل له سلطة رفة مصدراا رئيساا وتنسيقها وفق آلية تنميط املعارف واملؤهالت، ابلتايل تعد املع
تقديرية تتأسس على معارفه ومؤهالته املتخصصة، اليت يعتمد عليها يف أداء مهامه وتقييم حمتواها، لكن يف ظل 
غياب السلطة املعرفية املرجعية تنحرف السلطة التقديرية حنو الراديكالية، حبيث يصبح املهين غري منفتح على أراء 
السوسيووتقييمات زمالئه  تقييمه ألعمال -ويرى يف ذلك تدخالا ميس سلطته ومكانته  تنظيمية، كما يعتمد يف 
أو فئة مهنية داعمة  "الطالب"وأداء زمالئه على الذاتية املفرطة، بل وتزيد األمور سوءاا عندما يستعني آبراء الزبون 
أجل تقييم أو اختاذ موقف إزاء زمالئه، ما يتسبب يف تراجع من  "أعوان إدارة" لنشاط املهنيني يف مركز العمليات 
النزعة اجلماعية يف النشاط املهين وضعف تبادل املهنيني ملعارفهم وجتارهبم، نتيجة فقدان الثقة املتبادل يف أعمال 
املعترب  هيك عن الظروف املساعدة على العمل الفردي عند املهنيني، إثر هامش احلريةوإجنازات بعضهم البعض، ان
الذي ميتلكه املهين يف أتدية ومراقبة نشاطه، والتخصصات الكثرية واملتنوعة اليت يتشكل منها مركز العمليات، ما 
أمر يص املهنيني  اهتمام ونشاط مجيع  بتوجيه  القمة جيعل من صياغة أهداف مشرتكة كفيلة  قبل  عب حتقيقه من 
ا طريق  عن  العرتاف  حتقيق  تعذر  إن  شعور اإلسرتاتيجية.  إليها خبصوص  املتوصل  النتائج  أيضاا  تؤكده  لتضامن 
 املهنيني بعدم النتماء جلماعة علمية وضعف ولئهم جتاه املؤسسة اليت ينتمون إليها بشكل رمسي فقط. 
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ني من إدراك وتعزيز انتمائهم جلماعتهم، نتيجة عدم تقدير هذه إن غياب هذا النوع من العرتاف حيرم املهني
يعود األخرية لكف الذي  األمر  يثبطهم على تقدمي األفضل؛  تثمينها ألعماهلم ومنجزاهتم، ما  اءته ومؤهالته وعدم 
نية اليت تطبع ابلسلب على كافة اجملتمع. وهذا ما يؤكد املقولة اليت توصلت إليها الدراسة، اليت تقول ابلنزعة الفردا
 النشاط املهين وعالقات السلطة داخل البنية املهنية.
خال اجلزائرية، من  املهنية  التنظيمات  يف  املهنيني  أن  تبني  العرتاف،  مطلب  خبصوص  طرحه  سبق  ما  ل 
تبادل يفتقرون إىل العرتاف املتبادل عن طريق احلب واحلق والتضامن، ما أثر سلباا يف ثقتهم أبنفسهم والحرتام امل
ألمر الذي أثر على تقديرهم لذواهتم ودفع جزء  لذواهتم، وفقداهنم لقيمة مهامهم وما يتصل هبا من تقدير واعتبار، ا
وجدت  اليت  واألهداف  القيم  بعيد  من  ول  قريب  من  تعكس  ل  مشتتة  فردية  إسرتاتيجيات  لصياغة  منهم  كبري 
طته املسلوبة، أما البقية فتحاول سد هذا النقص الذي اجلامعة من أجل حتقيقها، وذلك حىت يسرتجع مكانته وسل 
اف املتبادل من خالل استغالل احلق املشروع يف اعتالء املناصب اإلدارية، اعتقادا منها تسبب فيه غياب العرت 
املركزي، وبني هذا وذاك  التنظيم  اليت شرعنها  الشكلية  السلطة  امتالك  يكمن يف  املتبادل  العرتاف  تعويض  أبن 
لتحقيقها، حىتتضي املهين  التنظيم  اليت يسعى  السامية  العليا واألهداف  القيم  اجملتمع وترتقي من ع  يستفيد منها   
خالهلا األمة اجلزائرية. لذلك نرى أبن عالقات السلطة داخل التنظيم املهين يف اجلزائر تقوم على دافع رئيس يتمثل 











 العامة للتساؤل الفرعي الثالث: النتائج 
كيف حُتّدد جواب عن التساؤل الفرعي الثالث؛ حول:  استنادا على ما مت عرضه من حتليل، مت التوصل إىل
ولقد تشكلت اإلجابة من ثالثة حماور رئيسة؛ وهي كالتايل: أولا؛ الفعل  البنية املهنية السلطة العالئقية داخلها؟
ال النزعة  بني  البنينةاإلسرتاتيجي  وسريورة  امللموس  الفعل  نسق  طبيعة  اثنياا،  اجلماعية.  والتحالفات  داخل   فردانية 
 التنظيم املهين، اثلثاا؛ صراع من أجل العرتاف وإشكالية العرتاف التذاويت، وأييت حتليل ترابطها املنطقي فما يلي: 
مرتابطة،   - أسباب  لثالث  نتيجة  املهين  سلطة  التنأوال  اهنيار  اعتماد  الذي ؛  املركزية  مبدأ  على  املهين  ظيم 
مركز   يف  املهنيني  يد  من  الفعلية  السلطة  التحالفات حول  سلطة  يف  البريوقراطيني  يد  إىل  العمليات 
ميتلكون اثنيا  اخلارجية،  توفر مهنيني  نتيجة  التنظيم  اليت حيتاجها  للمعرفة والكفاءة  املهين  ؛ عدم احتكار 
ع عن  انهيك  والكفاءة،  املعرفة  للمهام  نفس  توزيعها  أثناء  املعارف  لتنميط  اإلدارة  احرتام  توزيع -دم 
التنظيمية ذات النزعة الفردية اليت تشبع هبا املهين، اثلثا  ، -ختصص األستاذمقاييس خترج عن  التنشئة  ؛ 
السوسيو العالقات  وترية  إثرها ضعفت  على  بني -واليت  املتبادل  والعتماد  التضامن  مبدأ  وغاب  مهنية 
يات مشتتة وعرضية تنظيمية اليت تبين إسرتاتيج -؛ السلطة املستهلكة ووهم املكانة السوسيورابعا  املهنيني، 
 من املهين يظهر بشكل متفرد ومتقطع يف الساحة اإلسرتاتيجية داخل التنظيمات املهنية؛ جتعل 
حول  - اجلماعي،  اإلسرتاتيجي  التحالف  نتيجة  اإلداريني  املهنيني  هبا  يتمتع  اليت  الالشكلية  السلطة  إن 
هم للرتكيز أكثر اط فئة املهنيني وحتفز النشاط اإلداري من كونه وسيلة لتوفري الظروف املالئمة وتسهيل نش
يف حمتوى مهامه، إىل كوهنا غاية لكتساب السلطة من أجل حتقيق املصاحل الشخصية واألهداف املشرتكة 
البنية اإلدارية مصدراا يكتسب من خالله  اعتبار  التحالف اإلداري، بل تطور األمر إىل  ألعضاء مجاعة 
ا املهنيني يف مركز العمليات، وأصبح احلق املشروع الوجاهة اليت يفتقر هل املهين للسلطة لرد العتبار وحتقيق
جلميع املهنيني يف اعتالء املناصب اإلدارية دافعاا لكل مهين يشعر ابلنقص والتهميش والستالب املهين 
 الناتج عن ضعف املصدر الرئيس والوحيد لسلطته داخل البنية املهنية وهو الكفاءة واملعرفة؛
ال - اجلزائريأن  املهين  الفاعلني   تنظيم  بني  التوازن  حيقق  إجايب  ملموس  فعل  نسق  غياب  من  يعاين 
اإلسرتاتيجيني يف إطار عالقات السلطة، وذلك يعزى إىل غياب قواعد الضبط املستقل اليت يفرتض أن 
يجة للنزعة الفردانية يطورها املهنيني يف إطار عالقات سلطة املتوازنة بينهم وبني واملهنيني اإلداريني، لكن نت




اليت تعرتي اإلسرتاتيجيات اليت يطورها املهنيني بشكل مشتت وعرضي، وغياب التحالف اجلماعي بني 
أعضاء فئة املهنيني، سيطرت بذلك قواعد ضبط التحكم على الواقع الجتماعي للعمل، وتعطل املستوى 
التشا الضبط  قواعد  إبنتاج  املتصلة  البنينة  سريورة  من  التو األول  عن  تعرب  اليت  البعد ركي  بني  القائم  افق 
الشكلي والبعد الالشكلي داخل التنظيم، وتعطلت بذلك املستوى الثاين من سريورة البنينة املتصلة إبنتاج 
القوانني العامة اليت حتكم قطاعات التنظيمات املهنية، ما أدي إىل احتكار سلطة اختاذ القرارات وإصدار 
 املمثلة يف الوزارة الوصية؛ يد السلطة املركزية القوانني وارتكازها يف 
واحلق  - احلب  طريق  عن  املتبادل  العرتاف  إىل  يفتقرون  اجلزائرية،  املهنية  التنظيمات  يف  املهنيني  أن  تبني 
والتضامن، ما أثر سلباا يف ثقتهم أبنفسهم والحرتام املتبادل لذواهتم، وفقداهنم لقيمة مهامهم وما يتصل 
أثر على تقديرهم لذواهتم ودفع جزء كبري منهم لصياغة إسرتاتيجيات  ر واعتبار، األمر الذي هبا من تقدي
فردية مشتتة ل تعكس من قريب ول من بعيد القيم واألهداف اليت وجدت اجلامعة من أجل حتقيقها، 
ه غياب وذلك حىت يسرتجع مكانته وسلطته املسلوبة، أما البقية فتحاول سد هذا النقص الذي تسبب في
ادل من خالل استغالل احلق املشروع يف اعتالء املناصب اإلدارية، اعتقادا منها أبن تعويض العرتاف املتب
العرتاف املتبادل ميكن يف امتالك السلطة الشكلية اليت شرعنها التنظيم املركزي، وبني هذا وذاك تضيع 
منها اجملتمع وترتقي من لتحقيقها، حىت يستفيد القيم العليا واألهداف السامية اليت يسعى التنظيم املهين 
عالقات السلطة داخل التنظيم املهين يف اجلزائر تقوم على دافع خالهلا األمة اجلزائرية. لذلك نرى أبن 










 النتائج العامة للدراسة:رابعا : 
مت  الفرعية  التساؤلت  نتائج  على  إىل    ابلستناد  أن الوصول  مفادها  اإلسرتاتيجي   مقولة  الفعل  طبيعة 
وتعترب هذه املقولة كإجابة ضمنية ، لعالقات السلطة ختتلف ابختالف طبيعة الشروط البنائية اليت تتطور فيها
صياغته كالتايل  متت  والذي  امليدانية  الدراسة  منه  انطلقت  الذي  الرئيس  التساؤل  تس: على  الشروط كيف  هم 
أما اإلجابة الصرحية هلذا السؤال ، ؟عالقات السلطة داخل املؤسسة اجلزائرية حتديدللتنظيم املهين يف البنائية 
هم على حنو مباشر يف تشكيل عالقات متتاز هبا التنظيمات املهنية تس الشروط البنائية الرئيسة اليت أن  هي
ذو نزعة إسرتاتيجية فردانية متثله  عرتاف بني فاعل مشتت سلطة غري متوازنة قائمة على الصراع من أجل اال 
املهنيني يف  فئة املسؤولني  نزعة إسرتاتيجية حتالفية متثله  العمليات، وفاعل مسيطر ذو  املهنيني يف مركز  فئة 
 : وذلك وفقاا لالعتبارات العامة التالية؛ البنية اإلدارية
، نتيجة ما يكتسبه من معارف مصدرين لسلطة لدي املهينمتثل عملية التكوين والتنشئة التنظيمية أهم  ✓
 وكفاءات متخصصة تعتمد عليها التنظيمات املهنية بشكل رئيس يف مركز العمليات؛ 
غياب دور احملللني يف تنميط العمل داخل البنية التقنية نتيجة تعقيد نشاط التنظيم املهين وصعوبة قياسه،   ✓
 يف صياغة حمتوى مهامهم وأنشطتهم املختلقة؛ ليت يتمتع هبا املهنيني شكل مصدراا مهماا للحرية املعترب ا
غياب الرقابة املباشرة وتنميط املنتوج يف البنية املهنية واعتمادها على تنميط املعارف والكفاءات يف تنسيق  ✓
 فسه؛ العمل، أدى إىل تراجع حتكم اخلط الرتاتيب يف مركز العمليات ومكن املهين من التحكم يف مهامه بن
ملهين من سلطة معرفية، وما يتمتع به من حرية يف صياغته حملتوى نشاطه ومراقبته ملهامه، نتيجة ملا ميتلكه ا ✓
ويف ظل غياب السلطة املرجعية، تشكل لدى املهين سلطة تقديرية ذات نزعة ذاتية يرتكز عليها بشكل 
 رئيس يف تقييمه لزمالئه؛ 
التنظيمية ذات نزعخيضع املهين  ✓ نتيجة طبيعة لتنشئة  نشاطه وما ميتلكه من حرية معتربة أثناء ة فردانية؛ 
أدى إىل   الذي  املرجعية  السلطة  الذاتية  راف حنإأتدية والتحكم يف مهامه، وغياب  التقديرية حنو  سلطته 
 الراديكالية اليت أدت بدورها إىل أزمة على مستوى العالقات والتفاعالت الجتماعية بني املهنيني؛ 
الفع ✓ للمهنيني  ضعف  اإلسرتاتيجي  املعرفة  بسببل  يف  واملتمثل  لسلطتهم  الرئيس  املصدر  قوة  تراجع 
للبنية  هبا  تستعني  اليت  الوظيفية  البدائل  لوفرة  نتيجةا  مستهلكة  املهين  سلطة  أصبحت  حبيث  والكفاءة، 




وتنسيق املهام عن اخرتاق هذه األخرية ملبدأ تنميط الكفاءات واملعارف يف عملية تقسيم  اإلدارية، هنيك
 اجهه من مشاكل؛ حلل ما تو 
ا ✓ اإلدارينييتميز  اإلسرتاتيجيب  ملهنيني  الفعل  املهين قوة  التنظيم  له  خيضع  الذي  املركزي  التنظيم  نتيجة   ،
حتكم  اليت  التنظيمية  الشروط  إنتاج  على  وسيطرهتم  املهنيني  سلطة  مصادرة  يف  تسبب  ما  اجلزائري، 
 الشرعية اليت اكتسبها من السلطة املركزي؛ املهين اإلداري نتيجة نشاطهم، وحتول السلطة الفعلية إىل
عدم توازن عالقات التفاوض بني الطرفني، نتيجة النزعة اإلسرتاتيجية الفردانية اليت ينتهجها املهنيني وقلة  ✓
نزعة حتالفية مجاعية للمهنيني اإلداريني وجود يف تفاوضهم، يف املقابل، عليها موارد السلطة اليت يعتمدون 
 تعدد املوارد الداخلية واخلارجية لتحالفاهتم اإلسرتاتيجية؛انهيك عن نني السلطة املركزية، اليت تدعمها قوا
للسلطة الفعلية من يد املهنيني، وفقدان السلطة التنظيمية الشكلية للشرعية اليت  مصادرة التنظيم املركزي ✓
تستمدها أن  أنفسهم،    يفرتض  املهنيني  الطرفنيما  ذلك  من  بني  اعرتاف  أزمة  طبيعة شكل  وأصبحت   
عالقات السلطة داخل التنظيمات املهنية تقوم على أساس الصراع من أجل العرتاف، وساهم يف هذا 
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لشك أن للبنية التنظيمية دوٌر ابلغ األمهية يف سريورة تشكل عالقات السلطة داخل التنظيم، وذلك نتيجة 
التنظيمي  الفعل  عقلنة  إىل  يسعى  موضوعياا  وشرطاا  إكراهاا  ابعتبارها  الفاعلون  هلا  خيضع  اليت  البنائية  الشروط 
مع خالل  فمن  والفعالية،  النجاعة  حنو  الوتوجيهه  التصميم  نشاطه امل  طبيعة  تفرضه  وما  التنظيم؛  عليها  يقوم  يت 
وخصائص أفراده من آليات وميكانيزمات لتحقيق عملية تقسيم وتنسيق العمل؛ يتم تشكل وحتديد مهام األجزاء 
ة اليت الرئيسة املكونة للبنية الشكلية اليت تعكس منط اشتغال التنظيم وما يقتضيه من قواعد وإجراءات حتدد الطريق
خالهلا تنسيق املهام وشكلنة سلوك الفاعلني، وما يتطلبه نشاط التنظيم من تكوين وتنشئة يمشرتط أن تتوفر يتم من 
 يف أعضائه.
تؤثر  اليت  العقالنية  اإلكراهات  من  نسقاا  للفاعلني  ابلنسبة  تشكل  التحديد،  هلذا  وفقاا  التنظيمية  البنية  إذاا 
هتم ودرجة حريتهم وموارد سلطتهم، ما يدفعهم إىل البحث قيود على رهاان على سلطتهم من خالل ما تفرضه من
عن مناطق ارتياب ترتبط ارتباطا وثيقاا بطبيعة الشروط البنائية اليت خيضعون هلا، وتتصل اتصال مشروطاا  رابستمرا
اخلاص التنظيمية  والقواعد  اإلجراءات  عليها  تتأسس  اليت  العقالنية  يف  املتجذرة  نشاط  ابلنسبية  بطبيعة  التنظيم ة 
واألجزاء الرئيسة اليت تقوم عليها بنيته الشكلية، وذلك هبدف حتقيق هامش من احلرية يتيح للفاعلني إمكانية الفعل 
من خالل تطبيقهم إلسرتاتيجيات إما حتالفية أو صراعية يف إطار عالقات السلطة القائمة بينهم؛ حىت حيققوا ما 
 األهداف العامة واملشرتكة للتنظيم.حل خاصة يف ظل يطمحون إليه من أهداف ومصا
ابلتايل؛ تعترب العالقة الطردية اليت جتمع البعد الشكلي ابلبعد الالشكلي للتنظيم غاية يف األمهية، كوهنا حتقق 
 توازانا صحياا بني مقتضيات التنظيم ومتطلبات األفراد، ويتجلى ذلك من خالل العملية املستمرة اليت يعمل فيها 
التنظيمية اليت يستغلها األفراد يف البعد الشكلي  على إنتاج قواعد وإجراءات شكلية كمحاولة لتدارك اإلرتياابت 
صياغة إسرتاتيجياهتم أثناء التفاوض على تلبية وحتقيق مصاحلهم الشخصية يف إطار عالقات السلطة، ودور هذه 
ا تنظم ممارسات  اجتماعية ضمنية  قواعد  إنتاج  الفااألخرية يف  بني  التفاوضية حىت لسلطة  وتضبط عالقاهتم  علني 
الذي  األمر  آخر،  دون  طرف  لدى  السلطة  ارتكاز  وتتجنب  العالقة،  أطراف  بني  القوى  موازين  اختالل  تكبح 
على  وتؤثر  التنظيم  ابستقرار  متس  اليت  الراديكالية  والطرق  لألساليب  الضعيف  الطرف  تبين  إىل  ابلضرورة  يؤدي 
 العامة. حتقيقه ألهدافه 
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القة الديناميكية القائمة بني البعد الشكلي الذي متثله البنية التنظيمية والبعد الالشكلي الذي جتسده إن الع
عالقات السلطة ضرورة ل مناص منها لستقرار التنظيم وتطوره، نتيجةا ملا يفرزه من ضبط مشرتك يوفق بني ضبط 
بعد الجتماعي للعمل، وذلك وفق منطق سريورة الذي ينتجه ال التحكم الذي تنتجه نظم التسيري والضبط املستقل 
البنينة اليت تعمل ابستمرار على حتيني القواعد والقوانني اليت تنظم املعايري املؤسساتية يف القطاعات احلكومية اليت 
 تتشكل منها اجملتمعات احلديثة.
أبن طبيعة عالقات السلطة ختتلف اليت تفيد إن املقولة الضمنية اليت توصلنا إليها من خالل هذه الدراسة، و 
ابختالف طبيعة التنظيم الذي تتطور فيه، قد حتققت من خالل نتائج التساؤل الفرعي األول للدراسة، حيث تبني 
للتنظيمات املهنية متنح سلطة كبرية وهامش حرية معترب للمهنيني، نتيجة اعتمادها  البنائية  لنا أن طبيعة الشروط 
ا ملعارف كآلية لتقسيم وتنسيق املهام، األمر الذي جعل من املهين نفسه املسؤول الوحيد ملؤهالت واعلى تنميط 
وتقلص  التقنية،  للبنية  الدور احملوري  به من أنشطة؛ يف ظل غياب  يقوم  فيما  مراقبة حمتوى مهامه والتحكم  عن 
يمه وقياسه من طرف يتعذر تكم  حجم وسلطة اخلط الرتاتيب، وذلك بسبب تعقيد وتنوع نشاط املهنيني؛ حبيث 
احملللني هبدف تنميط إجراءات العمل والنتائج العامة للتنظيم لتوجيه اخلط الرتاتيب يف مراقبته ملهام وأنشطة املهنيني 
 والتحكم فيها. عكس ما تتميز به البنية امليكانيكية أو التقسيمية.
صدر الرئيس للسلطة وإنتاج قواعد ضبط أن يكون امل ابلتايل؛ جند أن الشروط البنائية للتنظيم املهين تقتضي 
التنظيمية يف البنية اإلدارية  التحكم هم املهنيني يف مركز العمليات، وذلك انطالقا من اختيارهم ألعضاء السلطة 
أو  وفقاا آلليات دميقراطية تضمن مشاركة مجيع املهنيني، إىل تغيري أعضاء البنية اإلدارية يف حال ثبات عدم كفاءهتم
على فئة املهنيني، مروراا بتحديد إجراءات العمل وإنتاج القواعد التنظيمية.مما جيعل من عالقات السلطة  تسلطهم
املهنيني  تربط  اليت  العالقة  مستوى  على  تتمحور  أن  من  بدل  العمليات،  مركز  املهنيني يف  بني  تشتد  أو  تتمركز 
فعل امللموس يف التنظيمات املهنية؛ إبنتاجه لقواعد قوة نسق الأبعضاء البنية اإلدارية، وهذا ما يزيد من صالبة و 
ضابطة يتفاوض حوهلا املهنيني ويعملون على شكلنتها بفرضها على البنية اإلدارية حىت حتتكم إليها أثناء تنظيمها 
 ملهام وأنشطة مركز العمليات. 
الرغم من توفر مجيع كره، فعلى لكن، ما أفصحت عنه نتائج التساؤل الفرعي الثاين يتناقض مع ما سبق ذ 
الشروط البنائية اليت تدعم سلطة املهنيني يف مركز العمليات، إل أن السلطة الفعلية تتمركز يف يد املهنيني اإلداريني، 
نتيجة اخرتاق التنظيم املهين اجلزائري ألحد أهم مبادئ ومرتكزات البنية املهنية وهو مبدأ الالمركزية، فبذلك انتقل 
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لاملصد  الرئيس  ممثالا يف ر  اخلارجي  للتحالف  املركزي  التنظيم  إىل  العلميات  مركز  املهنيني يف  والشرعية من  لسلطة 
الوزارة الوصية، وغدت هذه األخرية هي من يقرر ويتكفل بصياغة اإلجراءات والقواعد والقوانني التنظيمية با يف 
م بتفويض السلطة للمهنيني اإلداريني وتكليفهم املهين تقو ذلك اجلوانب املالية، وحىت تسيطر على الواقع التنظيمي 
البنائية اليت  بتطبيق سياساهتا وآلياهتا الضبطية، كل ذلك يف جتاوز وتناقض صارخ مع ما تقتضيه طبيعة الشروط 
عام املركزيبشكل  التنظيم  بذلك  ويكون  املهنية،  التنظيمات  عليها  بشكل خاص  ، تقوم  البريوقراطي  قد   ، واجلهاز 
نشاطهم، ص بتنظيم  تتكفل  اليت  اإلدارية  البنية  أعضاء  وتقييم  اختيار  يف  املشروطة  وحريتهم  املهنيني  سلطة  ادر 
 وحرماهنم من دورهم يف إنتاج وصياغة اإلجراءات والقواعد التنظيمية اليت حتكم نشاطهم. 
التنظ تنظيم وتسيري  املركزية يف  اعتماد  املهنية أدى إىل خلق أزمة عميقة إن  اإلدارية  يمات  البنية  يف عالقة 
ومركز العمليات، حبيث احنرفت شدة وكثافة عالقات السلطة من كوهنا إطار ضابط لتفاوض املهنيني مع بعضهم 
املهني بني  قائم  فردية  مصاحل  أجل  من  صراع  إىل كوهنا  املفرتضة،  والشرعية  للسلطة  مصدراا  ابعتبارهم  ني البعض 
ف يسعى  اإلداريني، صراع  فرض واملهنيني  الثاين  الطرف  فيه  وحياول  املسلوبة،  سلطته  األول لسرتجاع  الطرف  يه 
اجلزائرية  املهنية  التنظيمات  داخل  امللموس  الفعل  نسق  إىل ضعف  أدى  ما  املركزي،  التنظيم  اليت شرعنها  سلطته 
اليت املستقل  الضبط  قواعد  على  املهنيني  تفاوض  األمهية يف سريورة نتيجة ضعف  ابلغ  دوراا  تلعب  قواعد     إنتاج 
أقلية فاقدة للشرعية الضبط املشرتك وما يتصل هبا من بنينة. إن هذا الصراع القائم على فرض العرتاف أنتج لنا 
إسرتاتيجيات  ينتهج  فردانية  نزعة  ذو  إسرتاتيجي مشتت  فاعل  ميثلها  وأغلبية  إسرتاتيجيات حتالف مجاعية،  ذات 
سلطة ليس هلا أي أتثري إجيايب على الواقع التنظيمي للمهنيني لتحقيق مصاحل شخصية يف إطار عالقات  عرضية
 بصفة خاصة؛ ول التنظيم املهين بصفة عامة. 
يفيد الستنتاج العام هلذه الدراسة أبن مقاربة عالقات السلطة داخل التنظيمات تستدعي مراعاة الشروط 
الفا هلا  خيضع  اليت  والفاعلالبنائية  السلطة  عالقات  جنس  ألن  التنظيمية   علون،  البنية  جنس  من  اإلسرتاتيجي 
النسقية  الطبيعة  عن  لنا  تكشف  للفعل  السياقية  العتبارات  مراعاة  أن  فيه، كما  يتواجد  الذي  البنائي  والسياق 
املنظم، با يف ذلك  الكل الجتماعي  السلطة داخل  إثرها عالقات  تتشكل على  اليت  دورها يف سريورة واملعقدة 
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بنية التنظيمية ودورها في تشكيل عالقات السلطة ال
 المؤسسة الجزائرية  داخل
 
نقدية للسلطة في البنية المهنية؛ جامعة الحاج دراسة  -
-نموذجا 1لخضر باتنة   
 العلوم االجتماعية  في LMD ه الطور الثالثلنيل شهادة دكتورا أطروحة مقدمة
 تخصص: علم اجتماع التنظيم والعمل 
 
الطالب الباحث:  إعداد  
ع محمد عبد الرؤوف ب بن س -  
 
:إشراف  
أ.د. زرفة بولقواس  -  
 
2019/2020ة الجامعية: السن  
 
 
 النموذج األولي لدليل المقابلة 
 الخاص باألساتذة المهنيين
 
التحضري لرسالة دكتوراه يف  تدخل  مقابلة حنيطكم علمااأبن هذه    اجتماع تنظيم  علمختصص  L.M.Dإطار 
وعمل.سيتم توجيه حمتوى املقابلة من خالل جمموعة من األسئلة؛ لكم احلق يف عدم اإلجابة عن أي سؤال موجه 
هلذه املقابلة، يبقى حمتوى التسجيل سري ويتم حذفه مباشرة لكم. كما حنيطكم علما أننا سنقوم بتسجيل صويت 
الصويت. يف حال أي   بعد  التسجيل  احلق يف رفض  ولكم كامل  املتصلة ابلدراسة،  املعطيات  تفريغ  النتهاء من 





 حول الوضعية املهنية  انتابي: أوال
 
 مىت مت توظيفكم يف اجلامعة ؟ -1
 ما هو ختصصكم العلمي ؟ -2
 ما هي رتبتكم العلمية ؟  -3
 على آخر رتبة علمية ؟ مىت مت حصولكم  -4
 كم عدد سنوات اخلربة اليت قضيتها يف التدريس داخل اجلامعة ؟  -5
 
 العملياتتنظيمية للمهنيني داخل مركز -بياانت حول العالقات السوسيو : اثنيا  
 
 هل تنتمي إىل جلنة علمية ما؟ يف رأيك ماهي إجيابيات وسلبيات هذا اإلنتماء؟ -6
 تتخذها اإلدارة فيما خيص نشاطك املهين؟  كيف تساهم يف القرارات اليت-7
ماهي األنشطة اليت تؤديها حبرية يف مهنتك؟ وهل ترى أن هذه احلرية كافية لتحكم جيد يف -8
 نشاطك؟ 
 ك ملا يتطلبه حمتوى نشاطك املهين؟ وهل تشارك زمالئك يف ذلك؟كيف يتم تقدر -9
التدريس-10 طرق  إكتسبت  الت   ،كيف  واحلصص  احملاضرات  لتقييم   ،طبيقيةوإعداد  وطرق 




تقوم بتنسيق حمتوى العمل مع األستاذ احملاضر أو املطبق أو تكتفي ابخلطوط العريضة  له-11
فيها  يتعذر  التنسيق؟ وهل هناك حاالت  املقياس املقدمة من طرف اإلدارة؟ كيف يتم  ملفردات 
 ذلك؟
 يها مع زمالئك املقربني؟ماهي اإلهتمامات اليت تتشارك ف-12
زمالء يف أقسام أخرى أم مع زمالء يف نفس القسم هل لديك أهداف شخصية تتداخل مع -13
 والتخصص فقط؟
إكتسبتها-14 اليت  اخلربة  خالل  بني   ، من  األساتذة  تواجه  اليت  املشاكل  أهم  ماهي  رأيك  يف 
 بعضهم البعض؟
الرهاانت  -15 أهم  ماهي  رأيك  أو   اليت  -اإلمتيازات–يف  عليها  للحفاض  األساتذة  يعمل 
 يطمحون إلكتساهبا؟
لة صراع مع زمالئك هل تلجأ إىل اإلجراءات اإلدارية حلل النزاع أم تلجأ إىل طرق يف حا-16
 ودية حلل املشكل؟ كيف يتم ذلك؟
القسم، -هل تشعر ابإلنتماء إىل جاعة علمية أو مهنية معينة -17 على مستوى: التخصص، 
 ؟ -ة ككلالكلية، اجلامع
أم مع زمالء يف نفس القسم  ،كليةهل تواجه صراعات مع زمالء يف أقسام أخرى داخل ال-18
 أو التخصص فقط؟
هل يساعدك التكرار املستمر ملفردات املقاييس يف تصحيح النقائص والثغرات املوجودة يف -19




ا-20 تقييم كفاءة  معايري  ماهي  رأيك  هبا يف  ميتاز  اليت  الكفاءة  مستوى  ترى  ألستاذ؟ كيف 
 زمالئك؟ 
املقررات -21 تقدمة  مما  أهم  تراها  مواضيع  إىل  التطبيقات  أو  احملاضرات  ابلطلبة يف  تتجه  هل 
 ومفردات املقياس؟ وعلى ماذا تستند يف ذلك؟ 
بفردا  -22 تكتفي  أم  للدروس  إعدادك  يف  واملنهجية  املعرفية  التطورات  أهم  تواكب  ت هل 
 املقياس املقدمة من طرف اإلدارة؟ 
 
 واإلداريني ملهنيني بني ا تنظيمية -بياانت حول العالقات السوسيو لثا : اث
 
 هل تقلدت مسؤولية إدارية يف اجلامعة من قبل؟ -23
 من هو مسؤولك املباشر يف العمل؟ وماهي األنشطة اليت يول هلا إهتماما  كبريا ؟  -24
نشاطك املهين؟ وماهي تربطك بشكل مباشر مع اإلدارة يف إطار ماهي اإلجراءات اليت  -25
 أهم العراقيل اليت ترتبط هبا؟
هل لديك طموحات يف تقلد مسؤوليات إدارية؟ إذا كانت اإلجابة نعم قم بتوضيح الدافع  -26
 لذلك؟
 كيف هي عالقتك مع املسؤولني اإلداريني؟   -27





 من خالل خربتك؛ ما هي األساليب اليت يضغط هبا األساتذة على اإلدارة؟ -29
 هل تتحالف مع زمالئك يف مواجهة مشاكل مع اإلدارة أم تقوم بذلك بشكل فردي؟  -30
وى الذي قمت يف حال ما مت تكليفك بتدريس مقياس سبق وأن درسته هل تستعني ابحملت -31
 عداد حمتوى جديد؟ إبعداده سابقا  أو تقوم إب
املعريف كيف   -32 التكوين  فيه  ينقصك  أو  ختصصك  خارج  بقياس  تكليفك  مت  ما  حال  يف 
 تتعامل مع الوضع؟ ويف حالة رفض اإلدارة تغيري املقياس كيف تكون ردة فعلك إزاء ذلك؟ 
 كيف تقوم اإلدارة براقبة نشاطك املهين؟   -33
اليت تتسم هبا إجراءات العمل يف نشاطك املهين؟ ماهي أهم املشاكل الناجة عن املرونة  -34
 وهل ترى أن إجراءات العمل حتتاج املزيد من الصرامة والعناية من طرف اإلداري؟
عند نشؤ صراع مع أحد أفراد اإلدارة هل تلجأ لطرق ودية يف حل النزاع أم تلجأ لطرق  -35
 ودية يف حل املشكل؟
ت  -36 املادةتهل  اإلدارة يف حمتوى  إذا كانت اإلجابة  دخل  للطلبة؟  تدريسك  العلمية وطريقة 
 بنعم كيف يتم ذلك؟
هل تلتزم بسلم التنقيط الذي حددته اإلدارة فيما خيص أعمال التطبيق أم تلجأ إىل طرق  -37
 أخرى تراها مناسبة أكثر لتقييم الطالب؟ ماهي هذه الطرق؟
 متس النشاط املهين لألستاذ؟إلدارة الرأي يف خمتلف القرارات اليت كيف تشاركك ا  -38





من خالل خربتك؛ الصراعات اليت تواجهك يف العمل هل مصدرها األستاذ اإلداري أو  -40
 اإلداري البسيط؟
ما مت هل حتدث صر   -41 األساتذة يف حال  بني  املقرر؟ وهل دخلت يف اعات  مقاييس  تغيري 
 صراع مع أحد األساتذة من أجل مقياس معني؟ ملاذا؟ وكيف مت حل املشكل؟
تتجه  -42 الذي  العمل من هو املسؤول األول  يف حال ما واجهتك مشاكل أو صراعات يف 
 حنوه قصد حل املشكل أو الصراعات؟
ت إىل هذا النوع من التنظيمات من أجل أاجلامعيني؟ هل جلقابة لألساتذة هل تنتمي إىل ن -43
































السلطة بنية التنظيمية ودورها في تشكيل عالقات ال
 داخل المؤسسة الجزائرية 
 
المهنية؛ جامعة الحاج نقدية للسلطة في البنية دراسة  -
-نموذجا 1لخضر باتنة   
 العلوم االجتماعية  في LMD ه الطور الثالثلنيل شهادة دكتورا أطروحة مقدمة
 تخصص: علم اجتماع التنظيم والعمل 
 
حث: الطالب البا إعداد  
ع محمد عبد الرؤوف بن سب  -  
 
:إشراف  
أ.د. زرفة بولقواس  -  
 
2019/2020السنة الجامعية:   
 
اجتماع تنظيم  علمختصص  L.M.Dإطار التحضري لرسالة دكتوراه يف  تدخل  مقابلة أبن هذه  حنيطكم علماا   
وعمل.سيتم توجيه حمتوى املقابلة من خالل جمموعة من األسئلة؛ لكم احلق يف عدم اإلجابة عن أي سؤال موجه 
حمتوى التسجيل سري ويتم حذفه مباشرة بتسجيل صويت هلذه املقابلة، يبقى لكم. كما حنيطكم علما أننا سنقوم 
الصويت. يف حال أي  التسجيل  املتصلة ابلدراسة، ولكم كامل احلق يف رفض  بعد النتهاء من تفريغ املعطيات 
 ية.  ظرف طارئ حيول دون استكمال املقابلة نلتمس منكم موعداا اثنياا إلمتام اإلجابة عن األسئلة املتبق
 
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
 -بـسكرة –جامعة محمد خيضر 
 اإلنسانية والعلوم االجتماعية كلية العلوم 




لدليل المقابلة  النهائي النموذج   





 حول الوضعية املهنية  انتابي: أوال
 
 ؟كأستاذ   توظيفكم يف اجلامعةمىت مت  -1
 ما هو ختصصكم العلمي؟ -2
 ما هي رتبتكم العلمية؟  -3
 مىت مت حصولكم على آخر رتبة علمية؟ -4
 كم عدد سنوات اخلربة اليت قضيتها يف التدريس داخل اجلامعة؟  -5
 
 عملية تكوين املهنيني حول  انتابي: اثنيا  
 
ضرات واحلصص التطبيقية وطرق التقييم الطلبة؟ إكتسبت طرق التدريس وإعداد احملا فكي  -6
 هل اتبعك أساتذة يف ذلك؟ 
 هل تنتمي إىل جلنة علمية ما؟ يف رأيك ماهي إجيابيات وسلبيات هذا اإلنتماء؟ -7
 تتشارك فيها مع زمالئك املقربني؟ماهي اإلهتمامات العلمية واألكادميية اليت  -8
 ك املهين؟ وهل تشارك زمالئك يف ذلك؟كيف يتم تقدرك ملا يتطلبه حمتوى نشاط  -9
هل يساعدك التكرار املستمر ملفردات املقاييس يف تصحيح النقائص والثغرات املوجودة  -10




تقييم كفا  -11 معايري  ماهي  رأيك  هبا يف  ميتاز  اليت  الكفاءة  مستوى  ترى  األستاذ؟ كيف  ءة 
 زمالئك؟ 
تتجه اب -12 تراها أهم مما تقدمة املقررات هل  التطبيقات إىل مواضيع  أو  لطلبة يف احملاضرات 
 ومفردات املقياس؟ وعلى ماذا تستند يف ذلك؟ 
ب  -13 تكتفي  أم  للدروس  إعدادك  يف  واملنهجية  املعرفية  التطورات  أهم  تواكب  فردات هل 
 املقياس املقدمة من طرف اإلدارة؟ 
املقا  -14 توزيع  يتم  أساس  أي  هبا على  تكلفك  اليت  املقاييس  على  راض  أنت  وهل  ييس؟ 
 اإلدارة؟ 
 
 حول التنشئة التنظيمية اخلاصة ابملهنيني  انتابي: اثنيا  
 
اجلامعة؟ وماذا إستفدت كم عدد سنوات اخلربة اليت قضيتها يف التدريس قبل ترسيمك يف   -15
 من هذه املرحلة؟ 
 فيما خيص نشاطك املهين؟كيف تساهم يف القرارات اليت تتخذها اإلدارة   -16
هل تقوم بتنسيق حمتوى العمل مع األستاذ احملاضر أو املطبق أو تكتفي ابخلطوط العريضة  -17
التنسيق؟ وهل هنا املقياس املقدمة من طرف اإلدارة؟ كيف يتم  فيها ملفردات  يتعذر  ك حاالت 
 ذلك؟
مع    -18 أم  أخرى  أقسام  يف  زمالء  مع  تتداخل  شخصية  أهداف  لديك  نفس هل  يف  زمالء 




بني   -19 األساتذة  تواجه  اليت  املشاكل  أهم  ماهي  رأيك  يف  إكتسبتها  اليت  اخلربة  خالل  من 
 بعضهم البعض؟
الرهاانت    -20 أهم  ماهي  رأيك  للحفا  -اإلمتيازات–يف  األساتذة  يعمل  أو   ظاليت  عليها 
 يطمحون إلكتساهبا؟
أ إىل اإلجراءات اإلدارية حلل النزاع أم تلجأ إىل طرق يف حالة صراع مع زمالئك هل تلج  -21
 ودية حلل املشكل؟ كيف يتم ذلك؟
على مستوى: التخصص، القسم، -هل تشعر ابإلنتماء إىل جاعة علمية أو مهنية معينة  -22
 ؟ -اجلامعة ككل الكلية،
س القسم هل تواجه صراعات مع زمالء يف أقسام أخرى داخل الكلية أم مع زمالء يف نف -23
 أو التخصص فقط؟
 من خالل خربتك؛ ما هي األساليب اليت يضغط هبا األساتذة على اإلدارة؟ -24
مت يف حال ما مت تكليفك بتدريس مقياس سبق وأن درسته هل تستعني ابحملتوى الذي ق -25
 إبعداده سابقا  أو تقوم إبعداد حمتوى جديد؟ 
ختصصك    -26 خارج  بقياس  تكليفك  مت  ما  حال  املعريف كيف يف  التكوين  فيه  ينقصك  أو 
 تتعامل مع الوضع؟ ويف حالة رفض اإلدارة تغيري املقياس كيف تكون ردة فعلك إزاء ذلك؟ 
أعمال التطبيق أم تلجأ إىل طرق هل تلتزم بسلم التنقيط الذي حددته اإلدارة فيما خيص  -27
 أخرى تراها مناسبة أكثر لتقييم الطالب؟ ماهي هذه الطرق؟
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 دليل املالحظة ابملشاركة 
 
I-  مالحظة موجهة حنو الشروط البنائية 
 واألنشطة على املهنيني آليات تقسيم وتوزيع املهام -
 واألنشطة بني املهنيني آليات تنسيق املهام -
 الناظم لنشاط املهنيني التنظيمي الطابع الشكلي للسلوك -
 اليت يشتغل يف إطارها املهنيني يف مركز العمليات الشروط الفيزيقية  -
 وأساليب مراقبتها  املهاموإجناز أساليب أتدية  -
 العالقات الوظيفية بني املهمات املختلفة ألجزاء البنية  -
 الوظيفية بني املهنيني والبريوقراطيني املهنيني العالقات  -
 وسريورة إختاذ القرارات  سلطة الشكليةال يعةطب -
 آليات اإلتصال الشكلي بني مركز العمليات والقمة اإلسرتاتيجية -
II- مالحظة موجهة حنو سريورة عالقات السلطة 
 واملهنيني البريوقراطيني الفاعلني املهنيني خلاصة بفئةأهم الرهاانت ا -
 يني واملهنيني البريوقراطيني هامش احلرية ومناطق اإلرتياب اليت يستغلها كل من املهن -
 مصادر السلطة عند املهنيني واملهنيني البريوقراطيني  -
 طبيعة التصالت الالشكلية بني املهنيني واملهنيني البريوقراطيني -
 لتحقيق أهدافهم اخلاصة  الوسائل اليت يعتمدها الفاعلني املهنيني -
 األسباب الرئيسة اليت تشكل صعوبة يف أتدية املهام -
 ل الرئيسة اليت تواجه الفاعلني يف مركز العمليات، اخلط الرتاتيب والقمة السرتاتيجيةاملشاك -
 أهم املخاطر احملتمل اليت ميكنها أن تواجه املهنيني واملهنيني البريوقراطيني  -
 الجتماعية وطقوس التفاعل بني الفاعلني طبيعة العالقات  -
آليات التفاوض وسريورة التبادل بني الفاعلني  -
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هذه الدراسة للبحث يف الدور الذي تلعبه احملددات البنائية يف سريورة تشكل عالقات السلطة داخل  تسعى
املتمثلة يف تقسيم العمل؛ تنسيق العمل؛ التكوين  تفكيك الشروط البنائية للتنظيم املهين من خالل املؤسسة اجلزائرية، 
إسقاطها  يتسىن حيت وذلك ية النماذج التنظيمية السبع، يف إطار نظر  مينتزبرغهنري  اكما حدده  والتنشئة التنظيمية، 
على سريورة تشكل عالقات السلطة ورصد أهم التغريات اليت تطرأ على أبعاد الفعل اإلسرتاتيجي اليت صاغها ميشال  
 ونسق يجية الفاعلنيكروزيي يف نظرية التحليل اإلسرتاتيجي، واملتمثلة يف السلطة الالشكلية؛ مناطق اإلرتياب؛ إسرتات
هب امللوس،  تبيان  د الفعل  املختلفة.  التطورات ف  للتنظيمات  البنائية  الشروط  داخل  العالئقية  للسلطة  األمر   املمكنة 
السلطة  ألشكال  معاجلتها  من خالل  النظري  املستوى  على  إضافات  من  تقدمه  فيما  الدراسة  أمهية  يعكس  الذي 
اليت مست  البنيوية  للتطورات  التاملواكبة  للبعد الجتماعي الكياانت  أفضل  بذلك فهم  ليتحقق  نظيمية واملؤسساتية، 
الكياانت هذه  داخل  اإلمربيقي  واإلنساين  املستوى  التدبريية ما  ،  على  الشروط  حتسني  يف  حنو كبري  على  يساعد 
 للبعد املادي والبشري املتصل ابلتنظيمات بختلف أشكاهلا.  التنظيميو 
ما  لتحقيقعلى منهج دراسة احلالة كيفية، حيث إعتمد الباحث من البحوث التندرج هذه الدراسة ضكما 
أما خبصوص جمتمع حبث الدراسة فيتحدد يف فئة ، تقتضيه أهداف الدراسة وطبيعة املوضوع واإلشكالية اليت يتضمنها
جامعيني-"املهنيني"   "األساتذة    -أساتذة  عينة  األوىل  عينتان  إىل  "وتنقسم  األساتذة  والثانية  الربوقراطيني املهنيني" 
حتمالية، واستناداا إىل "معيار التشبع"، أجنز الباحث الاملهنيني" )اإلداريني(، وقد إعتمد الباحث يف ذلك على العينة 
 مقابالت مع أساتذة بريوقراطيني مهنيني،  11مقابل مع أساتذة مهنيني، و 19ثالثون مقابلة تنقسم حسب العينتني؛ 
( مفردة من جمموع األستاذ يف كلية العلوم الجتماعية واإلنسانية جلامعة 30بـ ) وبذلك يتحدد حجم عينة الدراسة
 . 1ابتنة -احلاج خلضر
وابلتحديد  البياانت،  جلمع  رئيسة  املقابلة كأداة  على  الباحث  إعتمد  البياانت،  مجع  أدوات  أما خبصوص 
أستاذ ك  -مشارك كامل العضوية-ملشاركة احث أيضاا على أداة املالحظة اب"املقابالت شبه املوجهة". كما اعتمد الب
ابتنة خلضر  احلاج  جامعة  يف  والدميوغرافيا،  الجتماع  علم  قسم  والجتماعية؛  اإلنسانية  العلوم  يف كلية  ، 1متعاقد 
التنظري املتجذر يف الباحث على "منهج حتليل  ، واستندإستعان الباحث بتحليل الواثئق ذات الصلة بوضوع الدراسة
 واليت تتحدد يف اآليت:  تحليل املعطيات الكيفية املرتاكمة يف الواقع،الواقع"، ل
أن الشروط البنائية الرئيسة اليت متتاز هبا التنظيمات املهنية تساهم على حنو مباشر يف تشكيل عالقات سلطة  ✓
له فئة املهنيني يف و نزعة إسرتاتيجية فردانية متثغري متوازنة قائمة على الصراع من أجل العرتاف بني فاعل مشتت ذ
 مركز العمليات، وفاعل مسيطر ذو نزعة إسرتاتيجية حتالفية متثله فئة املسؤولني املهنيني يف البنية اإلدارية؛ 
معارف  ✓ من  يكتسبه  ما  نتيجة  املهين،  لدي  لسلطة  مصدرين  أهم  التنظيمية  والتنشئة  التكوين  عملية  متثل 
 نية بشكل رئيس يف مركز العمليات؛صة تعتمد عليها التنظيمات املهوكفاءات متخص
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غياب دور احملللني يف تنميط العمل داخل البنية التقنية نتيجة تعقيد نشاط التنظيم املهين وصعوبة قياسه،   ✓
 ؛ شكل مصدراا مهماا للحرية املعترب اليت يتمتع هبا املهنيني يف صياغة حمتوى مهامهم وأنشطتهم املختلقة
الرقابة املباشرة وتنمي ✓ املعارف والكفاءات يف تنسيق غياب  تنميط  املهنية واعتمادها على  البنية  املنتوج يف  ط 
 العمل، أدى إىل تراجع حتكم اخلط الرتاتيب يف مركز العمليات ومكن املهين من التحكم يف مهامه بنفسه؛ 
راقبته ملهامه، رية يف صياغته حملتوى نشاطه ومنتيجة ملا ميتلكه املهين من سلطة معرفية، وما يتمتع به من ح ✓
ويف ظل غياب السلطة املرجعية، تشكل لدى املهين سلطة تقديرية ذات نزعة ذاتية يرتكز عليها بشكل رئيس يف 
 تقييمه لزمالئه؛
معتربة التنشئة التنظيمية ذات النزعة الفردانية اليت خيضع هلا املهين؛ نتيجة طبيعة نشاطه وما ميتلكه من حرية  ✓
يف والتحكم  أتدية  الذاتية   أثناء  حنو  التقديرية  سلطته  إحنراف  إىل  أدى  الذي  املرجعية  السلطة  وغياب  مهامه، 
 الراديكالية اليت أدت بدورها إىل أزمة على مستوى العالقات والتفاعالت الجتماعية بني املهنيني؛ 
ة والكفاءة، يس لسلطتهم واملتمثل يف املعرفتراجع قوة املصدر الرئ ضعف الفعل اإلسرتاتيجي للمهنيني بسبب ✓
هنيك اإلدارية،  للبنية  هبا  تستعني  اليت  الوظيفية  البدائل  لوفرة  نتيجةا  مستهلكة  املهين  سلطة  أصبحت  عن   حبيث 
 اخرتاق هذه األخرية ملبدأ تنميط الكفاءات واملعارف يف عملية تقسيم وتنسيق املهام حلل ما تواجهه من مشاكل؛
نتيجة التنظيم املركزي الذي خيضع له التنظيم املهين اجلزائري، ما  سرتاتيجي للمهنيني اإلداريني،قوة الفعل اإل ✓
السلطة  وحتول  نشاطهم،  حتكم  اليت  التنظيمية  الشروط  إنتاج  على  وسيطرهتم  املهنيني  سلطة  مصادرة  يف  تسبب 
 ركزي؛الفعلية إىل املهين اإلداري نتيجة الشرعية اليت اكتسبها من السلطة امل
التفاو  ✓ عالقات  توازن  وقلة عدم  املهنيني  ينتهجها  اليت  الفردانية  اإلسرتاتيجية  النزعة  نتيجة  الطرفني،  بني  ض 
اليت  اإلداريني  للمهنيني  اجلماعية  التحالفية  النزعة  املقابل،  يف  تفاوضهم،  يف  عليها  يعتمدون  اليت  السلطة  موارد 
 م اإلسرتاتيجية؛د الداخلية واخلارجية لتحالفاهت تدعمها قوانني السلطة املركزية، وتعدد املوار 
الفعلية من يد املهنيني، وفقدان السلطة التنظيمية الشكلية للشرعية اليت يفرتض  مصادرة التنظيم املركزيللسلطة ✓
أن تستمدها من املهنيني أنفسهم، شكل ذلك أزمة اعرتاف بني الطرفني وأصبحت طبيعة عالقات السلطة داخل 
ط الوجدانية ن أجل العرتاف، وساهم يف هذا الوضع ضعف الروابالتنظيمات املهنية تقوم على أساس الصراع م
 القوية بني املهنيني، وضعف التضامن والتالحم، واختالل ميزان احلقوق والواجبات. 
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This study seeks to investigate the role that structural determinants play in the process 
of forming power relations within the Algerian institution, by deconstructing the 
structural conditions for professional organization represented by the division of labor. 
Work coordination; Organizational formation and upbringing, as defined by Henry 
Mintzberg in the framework of the theory of the Seven Organizational Models, in order 
to project it to the process of forming power relations and to monitor the most 
important changes in the dimensions of strategic action that was formulated by Michel 
Crozier in the theory of strategic analysis, represented by informal power; Areas of 
suspicion; The actors' strategy and the coordination of concrete action, with the aim of 
showing the possible developments of relational authority within the structural 
conditions of the different organizations. This reflects the importance of the study in 
terms of the additions it provides at the theoretical level through its treatment of the 
forms of authority that keep pace with the structural developments that affected the 
organizational and institutional entities, thus achieving a better understanding of the 
social and human dimension within these entities at the empirical level, which greatly 
helps in improving the administrative and organizational conditions. The physical and 
human dimension related to organizations in all their forms. 
This study falls within the qualitative research, where the researcher relied on the case 
study methodology to achieve the requirements of the study’s objectives and the nature 
of the topic and the problem it contains. As for the study’s research community, it is 
defined in the category of “professionals” - university professors - and is divided into 
two samples, the first sample is “professional professors” and the second Professors are 
"professional bureaucrats" (administrative), and the researcher relied on this on the 
probability sample, and based on the "criterion of saturation", the researcher completed 
thirty interviews divided according to the two samples; 19 interviews with professional 
professors, and 11 interviews with professional bureaucratic professors. Thus, the size of 
the study sample is determined to be (30) members of the total professor in the Faculty of 
Social Sciences and Humanities of El Hadj Lakhdar University – Batna. 
As for data collection tools, the researcher relied on the interview as a main tool for 
data collection, specifically "semi-directed interviews". The researcher also relied on the 
participatory observation tool - a full-fledged participant - as a contracting professor in 
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the College of Humanities and Social Sciences. The Department of Sociology and 
Demography, at the University of El Hadj LakhdarBatna 1, the researcher used the 
analysis of documents related to the subject of the study, and the researcher relied on the 
"methodology of theorizing analysis rooted in reality", to analyze the qualitative data 
accumulated in reality, which are determined in the following: 
✓ That the main structural conditions that characterize professional organizations 
contribute directly to the formation of unbalanced power relations based on the struggle 
for recognition between a dispersed doer with an individualist strategic tendency 
represented by the professional category in the operations center, and a dominant doer 
with a coalition strategic tendency represented by the professional responsible category 
in Administrative structure; 
✓ The process of organizational formation and upbringing represents the most important 
sources of authority for the professional, as a result of the knowledge and specialized 
competencies he acquires on which professional organizations depend mainly in the 
operations center; 
✓ The absence of the role of analysts in standardizing work within the technical structure, 
as a result of the complexity of the professional organization activity and the difficulty of 
measuring it, constituted an important source of the considerable freedom that 
professionals enjoy in formulating the content of their various tasks and activities; 
✓ The absence of direct control and standardization of the product in the professional 
structure and its dependence on the standardization of knowledge and competencies in 
the coordination of work, led to a decline in the control of the hierarchical line in the 
operations center and enabled the professional to control his tasks himself; 
✓ As a result of the knowledge authority the professional possesses, and the freedom he 
enjoys in formulating the content of his activity and controlling his tasks, and in the 
absence of the reference authority, the professional has a discretionary authority with a 
personal tendency on which he relies mainly in his evaluation of his colleagues; 
✓ Organizational formation of the tendency of individualism, which is subject to a 
professional; As a result of the nature of his activity and the considerable freedom he 
possesses while performing and controlling his duties, and the absence of the referential 
authority, which led to the deviation of his discretionary authority towards radical 
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subjectivity, which in turn led to a crisis at the level of social relations and interactions 
between professionals; 
✓ The weakness of the strategic action of the professionals due to the decline in the power 
of the main source of their authority, which is knowledge and competence, so that the 
authority of the professional has become consumed as a result of the abundance of 
functional alternatives that you use for the administrative structure. Not to mention the 
latter's penetration of the principle of standardizing competencies and knowledge in the 
process of dividing and coordinating tasks to solve the problems they face; 
✓ The strength of the strategic action of administrative professionals, as a result of the 
central organization which is subject to the Algerian professional organization, causing 
the confiscation of professionals authority and control over the production of regulatory 
requirements that govern their activity. And the actual shift of power to the 
administrative career as a result of legitimacy acquired from the central authority; 
✓ The imbalance of the negotiation relations between the two sides, as a result of the 
individualist strategic tendency of the professionals and the lack of power resources that 
they rely on in their negotiation. In contrast, the collective alliances of administrative 
professionals supported by the laws of central authority, and the multiplicity of internal 
and external resources for their strategic alliances; 
✓ Confiscation of the central organization of actual power from the hands of professionals, 
and the loss of the formal organizational authority of the legitimacy that it is supposed to 
derive from the professionals themselves. This constituted a crisis of recognition between 
the two sides and the nature of power relations within professional organizations became 
based on the struggle for recognition, and this situation was contributed to by the 
weakness of strong emotional ties between professionals, weak solidarity and cohesion, 
and an imbalance of rights and duties. 
 
